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Det star desveerre ikke godt til med
retssikkerheden pa handicapom-
radet.

VIVE - Det Nationale Forsknings-
og Analysecenter for Velfeerd
offentliggjorde medio april resulta-
tet af den seneste sakaldte Gap-
analyse. En undersggelse, der er
bestilt af Det Centrale Handicaprad.

Overskriften er ‘Inddragelse og
tillid i mgdet mellem kommunerne
og borgere med handicap’.

Der er forskel pa, hvordan kommu-
ner og borgere oplever mgdet med
hinanden. Kommunale ledere er
mest positive, sagsbehandlere lidt
mindre positive og borgere med
handicap (og deres pargrende) er
mindst positive.

1 2015 fik Det Centrale Handicaprad
lavet en lignende undersggelse.
Dengang viste undersggelsen

i store treek det samme. Der er
med andre ord ikke sket noget
siden - selvom alle centrale aktgrer
tilbage i 2015 var enige om, at nu
skulle der markante og meerkbare
&ndringer til.

Tidligere péa aret tog social- og
e&ldreminister Astrid Krag initiativ
til dannelsen af et nyt partnerskab,
der har til formal at 'styrke tilliden,
retssikkerheden og trygheden for
mennesker med handicap’. Her er
KL, Danske Handicaporganisatio-
ner og Dansk Socialradgiverfor-
ening inviteret til at deltage.

Initiativet har faet en blandet mod-
tagelse. Ogsa blandt Folketingets
medlemmer. Blandt andet har Kri-
stian Hegaard fra Radikale Venstre
udtalt fglgende:

" Sa er der nyt om partnerskabet
(syltekrukken) vedrgrende retssik-
kerhed.

Der star, man vil fokusere pa at
videreformidle de "gode forteel-
linger” Dem er der sikkert flere af.
Men vi kommer ikke videre, hvis
partnerskabet ikke ogsa taler om
de mange katastrofale forteellinger,
herunder de mange vidnesbyrd her
fra gruppen (#enmillionstemmer).

Det er dem, vi skal lzere af, sa det
ikke gar galt, og mange udseettes
for svigt i systemet.

Meget poetisk lyder det ogsa, at
“partnerskabet skal fungere som
det sted, hvor parterne forplig-
ter sig til at Igfte i feellesskab og
sammen” Det leeser jeg som, at
parterne har vetoret, hvis alle skal
forpligte sig. Det betyder, at KL
f.eks. har vetoret til de &endringer,
der bliver drgftet i partnerskabet.

Det er en ommer. Der er ikke behov
for flere partnerskaber, dialoggrup-
per m.v. Der er behov for handling!”

Udenfor Christiansborg er der ogsa
markante holdninger til ministe-
rens initiativ. Nogle har saledes
benaevnt partnerskabet som en
potentiel 'kaffeklub’ eller som 'The
Usual Suspects”.

Udover partnerskabet offentlig-
gjorde Danske Handicaporganisa-
tioner (DH) og KL i marts maned, at
man i feellesskab har taget initiativ
til en retssikkerhedsalliance pa
handicapomradet. Malet er at sikre
kvalitet og faglighed i sagsbehand-
lingen, sa flere borgere far den
rette afggrelse om hjzelp fgrste
gang. Parterne udtalte i forbindelse
med offentligggrelsen af alliancen,
at habet er, at samarbejdet pa sigt
vil fgre til forslag til ny lovgivning,
organisatoriske tiltag og flere res-
sourcer til omradet.

En bred vifte af organisationer har
givet tilsagn om deltagelse i allian-
cen, eksempelvis Dansk Socialrad-
giverforening, Den Uvildige Konsu-
lentordning pa Handicapomradet,
Institut for Menneskerettigheder,
FSD (Foreningen af Kommunale
Social-, Sundheds- og Arbejds-
markedschefer i Danmark) og Det
Centrale Handicaprad.

Socialt Lederforum deltager ogsa.
Vi inviterede godt nok os selv —
men det er vi heller ikke for fine
til. Udover at retssikkerhed er et
omrade, vi normalt bruger meget
energi pa qua vores socialpolitiske
engagement i Socialt Lederforum,
sa syntes vi, at der manglede
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repreesentanter
for praksis i alli-
ancen.

Medlemmerne i
Socialt Lederforum sidder til dag-
lig midt i spaendingsfeltet mellem
myndighed (kommuner), udfg-
rerleddet (kommuner/regioner),
Socialtilsyn, faglige organisationer,
brugerorganisationer og de lov-
givende myndigheder. Og med-
lemmerne er vant til at navigere
behaendigt i denne kontekst.

Jeg er sikker p3, at vores stemme
vil kunne udggre et positivt og
fremadrettet bidrag i denne sam-
menhang ogsa. Det er med den
holdning, vi tager del i det kom-
mende arbejde.

Som udgangspunkt er Socialt
Lederforum glade for den ggede
bevagenhed pa retssikkerhed -
ogsa fra det politiske niveau og fra
den ansvarlige minister pa omra-
det. Forholdene er desveerre kun
blevet vaerre siden 2007.

Dog fales det fuldsteendig uforsta-
eligt, at #enmillionstemmer, der

i den grad bgr have aren for, at
dette emne overhovedet er blevet
taget op, ikke er en del af partner-
skabet. Det er tydeligt efter 14 ars
kontinuerligt veerdimaessigt skred,
at der skal nogle andre end de
kendte og etablerede aktgrer til,
hvis der for alvor skal laves noget
om. Og det skal der!

| en stort opsat artikel i et af de
seneste numre af nyhedsmagasi-
net Danske Kommuner lyder over-
skriften: ‘Undersggelse afslgrer
tillidsklgft pa handicapomradet’.
Nu venter vi speendt pa kommende
overskrifter som: ‘"Undersggelse
afslgrer vand i @resund’ - kunne
man lidt kaerligt drillende tilfgje.

God forngjelse med leesningen!

Med venlig hilsen
Bo Mollerup

Ansva rshave;de redaktgr

bomo @socialtlederforum.dk




Ledelse 1 et eksistentielt lys

Ledelse er — ogsa —
et eksistentielt anliggende

Af Lene Frglund Thomsen, Chefkonsulent Etikos
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Med den aktuelle coronakrise som erfaringsbaggrund peger denne artikel pa en etisk-

eksistentiel ledelsesvej; baret og drevet af OG'ets kraft. Figurativt illustreret med et
eksistentielt ledelseskompas.
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Ledelse og coronakrise: De sveere dilemmaer; de
sveere valg; de store eksistentielle spgrgsmal.

Coronakrisen og specielt den aktuelle sen-krise-
tid kalder pa feelles eftertaeenksomhed og en saer-
lig form for alvorsfuldhed. Som samfund har vi
aldrig fgr staet i en sa altomfattende og omkost-
ningstung krise. En tid, der med usvigelig sik-
kerhed vil ga over i historiebggerne under meget
markante overskrifter. En tid, der ogsa seetter sit
aftryk pa lederens ledelsesrum.

Krisen giver anledning til at tale om ledelse som
et eksistentielt anliggende. Det at vaere leder og
bedrive ledelse handler — ogsa — om at tage livtag
med de store spgrgsmal, treeffe sveere valg og
handtere komplekse etisk-eksistentielle dilem-
maer. At std med de store hovedbrud, maerke
tvivlen nage og maske ogsa samvittigheden; rad-
vildheden og afmagten. Og i den sammenhaeng
har krisen for mange ledere inden for det social-
faglige felt bragt de vanskelige og dilemmafyldte
spgrgsmal op til overfladen: Har vi mistet blik

for kerneopgavens retning — med en sa markant
sundhedsdagsorden? Er vi rgget tilbage i det
gamle paradigme? Skarp regelstyring, mere silo-
teenkning og stram styring af borgerens liv. Jeg
har talt med mange ledere igennem det seneste
ar, der har sagt: "Driften fylder det hele” Corona-
driftens magt.

Meget fa ledere har valgt at ga ledervejen ene

og alene for at varetage den daglige drift; der

er ofte mere og andet, der er drivkraften: Mulig-
heden for at bidrage til meningsskabelse, szette
retning og se andre mennesker vokse og udfolde
deres potentiale. @nsket om at ggre en forskel

og bidrage til at bringe tvaerfagligheder i spil til
gleede for borgerens udvikling og mestringsmu-
ligheder. Med en sa dominerende sundhedsdags-
orden kan coronakrisen give anledning til nogle
grundlaeggende etisk-eksistentielle ledelsesover-
vejelser: Er der balance i mit ledelsesrum? Er min
ledelsesintegritet intakt?

Denne artikel giver inspiration til at arbejde
med ledelse i et etisk-eksistentielt lys — med den

aktuelle krise som erfaringsbaggrund. Indled-
ningsvist: Hvordan saetter krisen sit aftryk — etisk-
eksistentielt — pa den enkelte leders ledelsesrum?
Dernaest: Inspiration til en mulig udviklingsvej

og endeligt et konkret redskab: Et eksistentielt
ledelseskompas.

1. Krisens eksistentielle aftryk
pa ledelsesrummet

Fuld kontrol vs alle dilemmaerne

Godt et ar har krisen varet nu. Myndighedernes
og politikernes malsaetning har veaeret klar: 'Fuld
kontrol over epidemien’. En markant sundheds-
og hygiejnedagsorden. En markant kontrol- og
styringsdagsorden. OG uanset hvor godt vi
sammen lykkes med den malsaetning, sa er den
spaekket med svaere og komplekse etiske dilem-
maer. Blot et par af krisens grunddilemmaer: Den
feelles sundhedsindsats for at undga smitte vs
den enkeltes ret til at agere selvsteendigt og frit.
Den sundhedsmeessige sarbarhed vs. den gko-
nomiske sarbarhed. Fysisk sundhed vs. mental
(social) trivsel. Topstyring vs selvansvarlighed.
Kontrol vs tillid.

Dilemmaerne ér der. Vi kan veelge at lade dem
ligge; vi kan lukke dem ned - f.eks. med ngdven-
dighedsargumentet "Vi er jo ngdt til...” OG vi
kan veelge at kalde dem frem i lyset, ga i dialog
med hinanden om dem mhp. nye indsigter,
maske fa blik for andre veje. Sa samfundssind
ogsa far den her betydning: Sammen bliver vi
klogere.
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Sarbarheden som krise-temaet

par excellence

Sarbarhed er et hovedtema i en krisetid, ligesom
sarbarhed kalder pd opmeerksomhed i enhver
leders ledelsesrum. Sagt med K.E. Lggstrups
ord sa har vi altid noget af den andens liv i vores
hand. Har vi mon nogensinde maerket sand-
heden i Lggstrups ord sa steerkt som i den her
krisetid? Neeppe. Den fysiske sarbarhed: Fryg-
ten for at blive smittet — eller smitte andre. Den
mentalt-psykiske sarbarhed: Oplevelsen af at
veere isoleret og afkoblet. Den faglige sarbarhed:
Social-faglighedens sveere odds. Den eksisten-
tielle sarbarhed: Mulig afmagt og modlgshed.

Overskriften pa den feelles nationale krise-
forteelling lyder nogenlunde sadan her: "Vi

skal beskytte vores sarbare borgere” Etisk-
eksistentielt giver den forteelling anledning til

at stille vigtige spgrgsmal: Hvordan maler vi pa
sarbarhed? Hvis sarbarhed er stgrst? Hvem har
definitionsmagten til at konkludere, at et aeldre
liv er mere sarbart end et ungt liv? Eller til at
bestemme, hvad der er vigtigst — det fysiske
helbred eller det mentale og sociale helbred? Og
i sidste ende: Hvad er det gode liv? Det endegyl-
dige svar findes ikke. For — som N.ES. Grundtvig
siger — livet er underligt. Der er altid mer’ at
sige. Vi far aldrig nogen sinde magt over det,
uanset hvor sikkert vi formulerer os.

Den veerdi-dagsorden, der szettes pa et felles
samfunds-nationalt niveau har direkte implikatio-
ner for den enkelte leders daglige ledelsespraksis.
Lederen skal implementere de geeldende regler
og retningslinjer og kommer til at sta ansigt til
ansigt med alle dilemmaerne. Hvis man f.eks.
arbejder inden for socialpsykiatrien — pa bostgt-
teomradet — sa er det her en erfaring, nogle ledere
ggr sig: At der er borgere, der betaler en kolossal
hgj pris som fglge af de geeldende afstandskrav
og hygiejnerestriktioner. De mister mere og mere
kontakt med omverdenen og oplever en alvorlig
sygdomsforveerring. Det er dilemmafyldt for leder
savel som for medarbejdere. Kan man sta inde
for sine valg? Som fagperson? Som leder? Som
menneske? Det ér et eksistentielt anliggende.

Ledelse er at treede frem og traeffe valg
| ordet eksistentiel indgar ordet eksistens,

som betyder at traede frem. Om noget er det,
hvad en leder skal: Treede frem, dvs. foretage
valg, traeffe beslutninger, lave prioriteringer;
og dét har en pris. Uanset hvilket valg, man
treeffer, ma nogen eller noget betale prisen.
Det er den eksistentielle pointe: Alt har en pris.
Med ansvar fglger skyld. Nar malszetningen er
fuld kontrol over epidemien, sa er der noget
andet, der betaler prisen. Og den erkendelse
kan vaere sveer. Nar man som leder leegger alle
kreefter i at understgtte den sundhedsmees-
sige dagorden, hvad giver vi sa kgb pa ift.

den socialfaglige indsats? Og hvordan er det
som leder at skulle treede frem med noget,
man har sveert ved at sta indenfor? Eller, som
man vurderer, decideret strider imod kerne-
opgavens retning? Melder der sig en nagende
fornemmelse af at veere blevet en detailsty-
rende administrator af driften snarere end

en guidende retningsseaetter, der understgtter
tvaergaende dialoger og udvikling?

Topstyring og kvantificering

vs refleksion og selvansvarlighed
Faktum er, at den aktuelle krise har betydet gget
topstyring — mere envejs- og distancekommuni-
kation; alle kigger opad i den her tid. | en krisetid
er gget topstyring selvsagt ngdvendigt; klare
kommandoveje er et vigtigt led i en krisehand-
tering. OG hvis man har valgt ledelsesvejen,
fordi man breender for at skabe udvikling og sta
i spidsen for en laerende og dialogbaseret kultur
— med kerneopgaven som retningssastter — hvor
refleksioner og kreative tanker far mulighed for
at udfolde sig, sa er der aktuelt noget at veere
opmeerksom pa: Med gget top- og regelsty-
ring — og herunder en markant mal- og talori-
enteret dagsorden - risikerer vi ad bagvejen at
give neering til nulfejlskulturer, hvor succesfuld
ledelse er at 'have styr pa tingene’ — pa smitten,
pa tallene, pa reglerne og alle procedurerne.
Den selvsteendige og reflekterende stillingtagen
— med den kreative teenkning og selvansvarlig-
heden som omdrejningspunkt — bliver udfordret
i ledelsesrummet.
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2.Inspiration til en
eksistentiel ledelsesvej

Erkendelsen af alt det,

vi ikke kan styre

| det lys er dilemmatilgangen et bud pa en
etisk-eksistentiel ledelsesvej, hvis vaekst- og
udviklingspotentiale ligger i at afgive kontrol
og aktivt invitere de ‘ulgselige’ dilemmaer ind
i ledelsesrummet. Dilemmatilgangen er en
pamindelse om, at der ligger et keempe poten-
tiale for udvikling gemt i modet til — nogle
gange - at sta helt stille — undrende, nysgerrig,
efterteenksom - i erkendelse af, at man star
over for noget, der hverken kan Igses eller fik-
ses; og herunder erkendelsen af egen afmagt.
Afmagt ikke forstaet som resignation eller
opgivenhed; afmagt forstaet som erkendelsen
af egen begraensning og besindelse pa et rea-
listisk ansvar. Som leder kan man have gjort
alt, hvad man skulle, fulgt alle retningslinjer,
OG smitten kan ske at komme ind alligevel.
Nar de nagende spgrgsmal melder sig: “Kunne
vi have gjort noget mere...?” "Burde jeg...?"
sa kan et dilemmabevidst svar lyde: "Ja, jeg
kunne ha’ gjort andet og mere; OG det her var,
hvad jeg valgte at ggre...”

At std i en s altomfattende krise, som vi har
gjort det sidste ars tid — og delvist stadig ggr —
det er at kigge direkte ind i eksistensens grund-
laeggende vilkar: Nar alt kommer til alt, er det
meget lidt, vi kan styre. Det er erkendelsen

af den grundleeggende dilemmapointe: Uan-
set hvilket valg, jeg treeffer, vil der veere lgse
ender, noget der ikke gar op: Vi undgar smitte,
OG borgerens mestring saettes tilbage. Maske
vi har 'styr pad’ smitten, OG frontpersonalet er
sa udtreettede, at vi star med store trivsels- og
stressrelaterede udfordringer.

Uanset hvor mange eksperter, vi saetter til at
regne pa tingene, sa star vi over for noget, der
ér og bliver ude af vores kontrol. OG som kal-
der pa ansvarliggjort dgmmekraft og dilemma-
bevidsthed.

OG’ets kraft

Pointen er, at det ggr en afggrende forskel, at

vi netop taler om — og undersgger — de svaere
ledelsesvalg som dilemmaer. At ga dilemmave-
jen som leder er at bedrive ledelse ud fra OG’ets
kraft samt ud fra en balanceteenkning. Helt
enkelt sagt: Vi skal bade inddrage den sund-
hedsfaglige og den social-faglige vinkel. Dilem-
mavinklen er at mgde virkeligheden i al dens
kompleksitet; virkeligheden er lige sa kompleks,
som den ér. Virkeligheden kalder pa bade-og
ledelse: Det er bade regelstyring og dialogska-
belse; det er bade resultat og refleksion; bade
optimering og kreativ taenkning; bade faglighed
og gkonomi. Med bade-og tilgangen understgt-
tes et fleksibelt, undersggende og cirkulzert
mindset. Nar spgrgsmalet lyder: "Jamen hvad
gar vi sa.... Vi kan jo ikke bare...” er svaret, at vi
skal rundt om dilemmaet, fgr noget skal gdres;
far vi kan treeffe et kvalificeret valg. Modet til at
tale op imod panik og hastveerk.

Dilemmatilgangen byder pa en grund-eksi-
stentiel udfordring: Det er basalt set sveert at
udholde at sta stille i det, der ikke kan Igses;
der, hvor der ikke er nogen endegyldige svar.
Trangen til at ggre noget, fikse, komme videre,
kan veere voldsom: "Jamen vi er jo ngdt til... og
vi skal jo ogsa videre...” Den linezere tankegang
har stor magt. OG den cirkuleere tankegang skal
medinddrages, hvis vi skal opna nye indsigter.
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Den tyske psykoanalytiker C. G. Jung har

sagt sadan her om det at vaere menneske: "Et
modent menneske er et menneske, der evner at
rumme det ambivalente” Det ambivalente kan
overseaettes til det dilemmafyldte. Overfgrt pa
ledelse er pointen, at god ledelse er at turde sta
i det dilemmafyldte — i OG’et. Sta side om side
med sin radvildhed, sin tvivl, sin utilstraekkelig-
hedsfglelse — og bevaege sig undersggende og
reflekterende rundt om dilemmmaet for dernasst
at treeffe et valg.

Hvordan far man som

leder ting til at ske?

Lad mig tydeliggdre en seerlig eksistentiel pointe
i dilemmamindsettet ved at formulere et spgrgs-
mal: Hvordan far man som leder noget til at ske?
Hvordan nar man i land med forandringsproces-
ser? Krise eller ej, sa er det jo grundleeggende,
hvad en leder er sat i verden for: At foresta foran-
dringsprocesser og fa ting til at ske.

Nar vi forsgger at fa noget til at ske — at lykkes
med vigtige organisations- og forandringspro-
cesser, sa ligger der altid et forandringssyn bag
— bevidstgjort eller ej. Det syn har implikationer
for ens made at bedrive ledelse pa. Spgrgsmalet
er, om man er sig sit syn pa forandringsskabelse
bevidst.

Teolog og psykoterapeut Bent Falk taler om to
former for forandring: Produktionsforandring og
vaekstforandring (Bent Falk 2010). Der er en ver-
den til forskel pa de to former for forandringsska-
belse, OG begge bidrager med noget vaesentligt,
nar der skal skabes forandring og udvikling. Blot
er det afggrende at sondre.

Produktionsforandring - stram styring
Produktionsforandring er den naturvidenskabe-
lige forandringsskabelse: Nogen griber direkte
ind for at fa noget til at ske: Et produkt skal frem-
stilles, en syg skal ggres rask. En plan laegges, og
den fglges; der skal handles. Det er den sakaldte
direkte forandringsskabelse; der, hvor man skal
have ‘styr pa’. Kirurgen skal vide, praecist hvor
snittet skal laegges. Fejl er ugnskede. Efter gjort
gerning kan vi male pa resultatet. Det er saledes
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den kvantificerbare tilgang, der her sastter dags-
ordenen og den linezere tankegang, der styrer: Vi
skal fra A til B. Kommandovejene er klare. En stor
grad af lydighed er vigtig — og ngdvendig.

Her vil man som leder veere tilbgjelig til at blive
detailstyrende; kontrollere at medarbejderne har
gjort det, de skulle og forsgge sig med at fa ting
til at ske — per diktat: “Nu ma | altsa tage noget
ansvar... "Kom nu, det kan ikke veere rigtigt... jeg
har sagt det sa mange gange...”

Den aktuelle krisetid star i produktionsforandrin-
gens tegn.

Vaekstforandring - frisaettelse

af de kreative kraefter

Noget andet er forandring forstaet som det at

fa mennesker eller organisationer til at vokse

og folde deres potentiale ud og skabe noget
meningsfuldt forankret og baeredygtigt. Her er
dialog, inddragelse og det eksperimenterende
mindset baerende - ja, det er breendstoffet.
Forudsaetningen her for at skabe forandring i
betydningen meningsfuld veekst, det er, at vi ikke
bruger direkte magt, at vi ikke hiver og slider i
hinanden for at fa ting til at ske. Pointen er, at
sand vedvarende forandring ikke kan forceres.
Og vi kan ikke male og veje os til den. Nytter
netop sjeeldent vedvarende at sige: "Nu ma |
altsa tage noget ansvar...” Ofte sker der praecist
det modsatte; som en klog gestaltterapeut og
organisationsudvikler, hvis navn jeg har glemt,
formulerer det: ”...any change that is forced, will
be resisted... sustainable change comes form
embracing what is...”



At sta side om side med bgvlet

Dette forandringssyn er knyttet til “Teorien om
den paradoksale forandring’: “Et menneske
forandrer sig - ikke sa leenge det forsgger at
blive, hvad det ikke er, men fgrst nar det fuldt og
helt identificerer sig med, hvad det ér” (Arnold
Beisser 1971).

Det grundleeggende mindset i den paradoksale
forandringsteori er, at vi ma sta side om side
med det, der ér — alt besveeret og bgvlet — accep-
tere det, der ér, som det er, fgr noget kan blive
anderledes. P4 en made er det paradoksalt; og
samtidig: Hvem af os erfarer det ikke i vores

liv: Fgrst nar vores partner, leder, foraeldre har
accepteret os — taget os til sig— som dem, vi er,
sa har vi vaekstgrunden for at folde os selv og
vores potentiale ud. Sa far vi lysten, modet og
motivationen til at forandre, prgve af, eksperi-
mentere, vove noget.

Overfgrt pa det dilemmafyldte: Betydningen af
at acceptere dilemmaet - som dilemma - fgr vi
kan fa noget kvalificeret og meningsfyldt til at
ske; dvs. dele undringer, tvivl og skabe reflek-
sion —i en erkendelse af, at omgangen med
dilemmaer ikke kan forceres. Det er et grund-
opggr med alle tendenser til nulfejlskulturer og
hastveerkstendenser.

Vaekstforandring er billedet pa, at ‘beeredygtig’
varig udvikling gar via friszettelse — af alt det, vi
ikke kan styre, men som vi kan understgtte i at
vokse. Med gget selvansvarlighed til fglge. Det
mindset fgres ud i livet via dilemmatilgangen.

Det er en pamindelse om en eksistentiel pointe

— af vidtreekkende betydning: Hvis vi skal skabe
organisationer med udsyn, udviklingskraft og

en hgj grad af vitalitet, sa ligger der guld gemt i
veekstforandringsperspektivet; OG det har aktuelt
sveere kar.

Pointen er, at det ikke er enten-eller. Begge foran-
dringsperspektiver bidrager med noget veaesent-
ligt. OG produktionsforandrings-perspektivet
seetter aktuelt en magtfuld dagsorden.

3.Et eksistentielt ledelseskompas

Vitalitetsperspektivet

Ledelse ad OG’ets vej kan illustreres via tre
etisk-eksistentielle perspektiver: Pligtetik, vitali-
tetsetik og konsekvensetik (Begrebet vitalitetsetik
er ikke et officielt anerkendt begreb; det er et
begreb under udvikling og indtil videre et skri-
vebordsbegreb; Etikos har ikke opfundet ordet;
men vi arbejder rundt om det i en spaendende
dialog med nogle af vores samarbejdspartnere).
Etikkerne tydeligggr tre ligeveerdige veerdiper-
spektiver, som enkeltvis og tilsammen kalder pa
opmeerksomhed i en leders ledelsesrum, nar der
skal treeffes beslutninger og foretages valg.

God ledelse i et eksistentielt lys er dilemmaorien-
teret ledelse. Det er ledelse, der orienterer sig ud
fra OG’ets kraft. Det er ledelse i balance. Det er
ledelse, der gar pa tre ben.

Denne artikels pastand er, at der mere end nogen
sinde er brug for at have ledelsesblikket rettet
mod det vitalitetsetiske perspektiv; her ligger en
helt saerligt naerings- og inspirationskraft og et
keempe potentiale ift. udviklingen af fremtidens
ledelse.
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Det eksistentielle
ledelseskompas

PLIGTETIK VITALITETSETIK

Ledelse er at vaere tydelig pa Ledelse er at seette kreative kreefter
regler og retningslinjer; det er fri, vise vovemod og selvansvar-
evnen til at styre driften, tal, lighed og understgtte refleksion.
paragraffer og dokumentation.

Det er evnen til at sta stille og
Her vaegtes formalia, stram dveele ved (dilemma) bgvlet, dele
struktur og faste procedurer. udfordringer, radvildhed og tvivl.

Her dominerer den Her dominerer den
linezere taenkning. cirkuleere teenkning.

KONSEKVENSETIK

Ledelse er ressourceoptimering,
evnen til at fa ender til at na sammen
og herunder have effektive
styringsredskaber til at agere mal-
og resultatorienteret.

Her dominerer den
lineaere taenkning.

Det eksistentielle ledelseskompas kan anvendes OG det kan anvendes som dilemmahandterings-
af den enkelte leder eller af ledergruppen som redskab til undersggelse af konkrete ledelses-
et konkret navigationsredskab: Er der en god dilemmaer. Kunsten at komme ’hele vejen rundt’,
balance i de ledelsesbeslutninger, vi treeffer? fgr man treeffer sit valg.

Er der perspektiver, vi overser? Noget, vi skal ga
mere pa opdagelse i?
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i = =3 Onlinekursus
til ledere og
medarbejdere

=

Forebyg omsorgstraethed og traumatisering
ved psykisk kravende arbejde

NYT ONLINEKURSUS til fagfolk i mentale hejrisikojob — det vil sige
job, hvor man bliver konfronteret med ulykker, trusler, traumer, overgreb,
ded eller andre voldsomme begivenheder eller job, som pa en anden made
stiller store krav om indlevelse og om at handtere smertefulde folelser.
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b n Kurset er szerligt relevant for socialradgivere og sagsbehandlere, social-

| s R paedagoger og social- og sundhedsassistenter, psykologer
og praester, laager og sygeplejersker, soldater og
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* bbb nedhjzelpsarbejdere og andre faggrupper, der
. e T PSYKOLOGI @ arbejder i et mentalt hgjrisikojob.
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E‘: 'JB i xé; DIGITALT GRUNDKURSUS | BELASTNINGSPSYKOLOGI er et “ger-det-selv”
: ﬁ AT % online kursus. Formalet med kurset er at skabe et godt psykosocialt arbejdsmilje, sa
man, til trods for arbejdets indbyggede psykiske krav og potentielle belastninger,
»Kurset fungerede kan udfere et professionelt og sikkert arbejde — og samtidig selv vzere i trivsel.
teknisk som indholds- Kurset henvender sig til bidde medarbejdere, ledere, arbejdsmiljekonsulenter og
massigt fremragende andre, der arbejder med at skabe et baeredygtigt arbejdsmilje.
med en uforlignelig
klar formidling.« Laes mere pd www.belastningspsykologi.dk og kontakt Institut for Belastnings-
B Rboets psykologi for at hare om onlinekursus til din arbejdsplads - eller for foredrag og
fagchef og psykolog, ph.d, undervisning. info@belastningspsykologi.dk
Ringgdrden.
Pa www.belastningspsykologi.dk kan du fa viden om, hvordan man forebygger B E Llfg?;]mgggo &

udbrandthed, omsorgstraethed og traumatisering ved psykisk kraevende arbejde. - PSYKOLOGI



Frygt, mod og hab ,
— forebyggelse og of &
risikoledelse

Af Institut for Belastningspsykologi: Stifter af instituttet,
forfatter og underviser, Cand.psych. og specialist i P

psykotraumatologi og psykoterapi Rikke Hagsted 7w A B
Specialleege i psykiatri, Cand.med., Ph.D. Thomas Middelboe : “'
Cand.scient.soc.psych. Rikke Sgrensen
Forebyggelseskonsulent, PBA i Beredskabs- og

risikomanagement Nynne Kjgller-Svarre & &

I mellemjulen mistede en ansat i socialpsykiatrien livet som falge af vold fra en beboer
pa et bosted. Dermed mistede socialpsykiatrien den sjette medarbejder siden 2012. Det
er i sig selv tragisk, for som statsministeren sagde: Man skal ikke miste livet ved at ga pa
arbejde. Men hvad med frygten, som haendelsen bringer med sig? Blandt kollegerne, de
agvrige beboere, de pargrende — og ikke mindst ledelsen?
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Det er tragisk og paradoksalt, nar et menne-
ske — en fagperson — der gar pa arbejde for at
hjeelpe et andet menneske, i stedet ender med
at blive truet eller udsat for vold, ultimativt
med dgden til fglge. Alligevel sker det. Tal fra
Det Nationale Forskningscenter for Arbejds-
miljg viser, at over en tredjedel af socialpaeda-
gogerne i 2018 var udsat for vold, mens knapt
halvdelen var udsat for trusler om vold (NFA,
2019). Det lader vi lige sta lidt.

Denne artikel, som er den fgrste af to artikler

om emnet, har fokus pa jer ledere og den frygt,
der automatisk og helt naturligt opstar pa alle
niveauer i branchen i forleengelse af endnu et
tragisk knivdrab. En frygt, der skal handteres, og
som, hvis man ser den lige i gjnene, kan bruges
konstruktivt som motivation til at handle og
skabe god risikoledelse. Bade nar det drejer sig
om at minimere risici og forhgje sundhed og sik-
kerhed, men ogsa hvis det vaerst taenkelige skulle
ske. Pa rejsen dertil kommer artiklen omkring risi-
koforstaelse, sikkerhedskultur og Arbejdsmiljglo-
ven samt modets og ikke mindst habets rolle i en
branche, hvor vold og trusler — i et vist omfang

— desveerre ma siges at vaere et vilkar.

Naturlig frygt og diffus angst

Frygt er pa mange mader en “rationel” eller
"funktionel” fglelse, der helt instinktivt indtraeder,
nar man som menneske star over for noget, der
opleves potentielt farligt. Frygten aktiverer vores
trusselssystem og sgrger for, at vi gar i gang med
at finde en Igsning, der kan give os beskyttelse

— enten ved at bekeempe det farlige eller ved at
undga det. Set i det evolutionaere perspektiv, der
handler om overlevelse, er frygten et af menne-
skets vigtigste fglelser.

Frygt kan imidlertid veere en ubehagelig fglelse
at leegge krop og sjeel til, da den rimer pa afmagt
og mangel pa kontrol. Det sker derfor, at man
som leder nogle gange kan komme til at vende
det blinde gje til egen frygt, eller medarbejderes
frygt, og dermed kommer til at fornaegte eller
bagatellisere en reel trussel. Det kan fx skyldes

habituering — at vi gradvist har veennet os til

en hverdag, hvor trusler og vold er en realitet,

og derfor langsomt bliver mere tykhudede og
"forfgrt af trusselsniveauet” Sadan italesatte en
kursist det, da vi forleden brugte "boiling-frog”-
teorien til at illustrere den naturlige, men farlige
proces. Putter man en frg i en gryde med koldt
vand, som langsomt varmes op, vil temperaturen
snedigt forbiga det sted i frgens nervesystem,
som far den til at redde sit liv, og derfor vil den
dg. Men forsgger man i stedet at putte en frg i en
gryde med kogende vand, vil den straks springe
ud af gryden for at redde sit liv.

Habituering kan forekomme hos ledere savel
som medarbejdere, ligesom vi alle kan komme
til at distanceblaende og helt forneegte vores
pavirkelighed. Maske har du taget dig selv i at
svare, at du var helt okay — selv om du egentlig
godt kunne maerke, at det modsatte var tilfeeldet.
Det er naturligt og kan maske endda - seerligt for
en leder - fgles som en del af jobbeskrivelsen,

at man skal kunne holde til alt og holde hovedet
koldt. Og det kan virke uforeneligt, hvis man er i
en kultur, hvor pavirkelighed er lig med sarbar-
hed, og sarbarhed samtidig er forbundet med
skam (Hggsted, 2019:72).

Som leder kan man ogsa komme til at problem-
forskyde — seerligt i en branche, der er udfordret
pa flere parametre som gkonomi og rekrut-
teringsmuligheder, og hvis ressourcemangler
debatteres pa politisk niveau. Vilkar, som man
ikke har kontrol over eller direkte indflydelse pa,
kan komme til at tage én i en grad, hvor man
ikke formar at se de handlemuligheder, man rent
faktisk har (Hggsted, 2019:87).

Faren ved at vende det blinde gje til frygten
kan veere, at fglelsen udvikler sig til en mere
diffus angst, som direkte eller indirekte for-
ringer bade sundheden og sikkerheden for
personalet, fordi den aktiverer et forhgjet
alarmberedskab, som igen forringer kvaliteten
af det relationelle samarbejde med bade leder-
kollegerne, de ansatte, borgerne/beboerne/
patienterne og deres pargrende.
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Ligesom alle andre fglelser, smitter frygt og
angst fra menneske til menneske gennem
vores spejlneuroner. Spejlneuroner er nogle
saerlige celler i hjernebarken, der aktiveres og
ggr det muligt at fremkalde den tilstand hos
os, som vi iagttager hos en anden. Uerkendt
frygt og angst vil kunne bevaege sig mellem
borger og medarbejder, medarbejdere imel-
lem, ledere imellem og mellem medarbejdere
og ledere. Derfor er det vigtigt, bade for sikker-
heden pa arbejdspladsen, men ogsa for kvali-
teten af relationsarbejdet, at man erkender og
handterer den konkrete frygt, der kan opsta i
kglvandet pa en haendelse som denne.

Det er altsa simpelthen ikke en Igsning at tage
skyklapperne pa — hverken som leder eller
medarbejder, og det har man et feelles ansvar
for at holde hinanden fast i, for forebyggelse er
en holdsport, der kun fungerer, nar alle kender
deres roller og rammer. Og her er vi i samme
bad, for der er konkrete haendelser at forholde
sig til, hvilket ggr frygten proportional og rela-
terbar — vi kan risikovurdere egen arbejdsplads
ved at overveje sandsynligheden og konse-
kvensen af det skete. Og herfra laegges kimen
til en ansvarsbevidst og klog risikohandtering.
Men det hele starter med dialog og en feelles
risikoforstaelse, sa man netop kan undga det
kollektive tunnelsyn, der afholder en fra at
handle sikkert og sundt.

Erkend risikoen pa arbejdspladsen
Nogle fag er mere erfarne — eller modne — i
deres risikoforstaelse end andre. Fx forventes
det, at en operativ karriere i Forsvaret medfgrer
udsendelse, og at udsendelse sker til konflikto-
mrader, og dermed kan man risikere alvorlige
skader, fysisk som psykisk, og ultimativt miste
sit liv. Denne bevidsthed om risiko ggr det
muligt for bade soldaten, kollegerne, lederne og
de pargrende at treeffe bevidste valg og indstille
mindsettet herpa. Samtidig er organisationen
omkring soldaten ogsa forberedt pa denne
risiko. Og i sidste instans har samfundet ogsa
en forstaelse af det tab, der er forbundet med at

veere i krig. Man kan tale om, at der er en risiko-
forstaelse knyttet til fagets historik og samtidig
en omtalt stolthed og respekt knyttet til det offer,
som heldigvis ganske fa ender med at bringe.

Arbejdet i socialpsykiatrien og Forsvarets
udsendelser af soldater er pa mange mader to
helt forskellige stgrrelser og ligner pa ydersi-
den heller ikke hinanden. Alligevel er der flere
referencepunkter. Blandt andet at man i begge
jobs skal have et vagent nervesystem, der gen-
nem vurderinger pa baggrund af faglighed og
erfaring hurtigt detekterer aendringer i situatio-
ner og tilpasser reaktionen derefter. Og sa er
der i begge brancher en vis risikoaccept knyttet
til jobbet, som skal udfgres, men uundgaeligt
medfgrer visse risici eller trusler.

Og her bliver det s bade gavnligt og interes-
sant at tale om risikoforstaelse og sikkerhedskul-
tur. For helhedsforstaelsen af de risici og trusler,
der knytter sig til arbejdet — herunder bade ift.
beboerne, personalet og de fysiske rammer — er
en forudseaetning for en gennemgaende forebyg-
gelse, der ggr det bade sikkert og sundt at ga

pa arbejde, som Arbejdsmiljgloven foreskriver.
Gives personalet medindflydelse ved inddra-
gelse i en risiko- og sarbarhedsanalyse, der ikke
kun omhandler den enkelte borgers sindsstem-
ning, men hvor der gives plads til en dialog om
frygten for forskellige trusselsscenarier, vil det
muligggre en sikkerhedskultur, fordi medarbej-
derne inddrages i forebyggelsen og derfor ogsa
i hgjere grad vil have tilbgjelighed til at anvende
forebyggelsestiltag som alarmer, flugtveje med
mere. Ligesom det vil veere lettere at skabe
dialoger om sundhedsspgrgsmal, nar fgrst man
har italesat sikkerhedsspgrgsmal. God sikker-
hedskultur styrker den fzelles risikoforstaelse og
omvendt - ligesom en darlig sikkerhedskultur
typisk bunder i en uafbalanceret risikoforstaelse.

Modets rolle

Usikkerhed og frygt for at ggre slemt veerre kan
imidlertid ggre det sveert for nogle ledere at
igangseette en dialog om den frygt, der naturligt
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fglger et knivdrab i branchen. Det kreever mod.
Men det er vigtigt. Man skal som leder turde
ga forrest og konsultere og adressere sin egen
sarbarhed, hvis man forventer det samme af
sit personale. Det kan fgles sveert, men det er
vigtigt for sikkerhedskulturen, at lederen som
rollemodel tgr vise vejen og ikke kommer til

at distanceblzende, virke upavirket og lurepas-
ser pad emnet. Maske har man brug for at hente
stgtte til det udefra. Som en leder i socialpsy-
kiatrien, der gav os baggrundsviden til denne
artikel, sagde:

Den stgrste helt er den, der kalder pa hjzelp.

Et virkelig klogt mantra pa en arbejdsplads med
hgj risiko for vold og trusler.

Generelle forebyggelsesprincipper

1. Forhindring af risici.

2. Evaluering af risici, som ikke kan for-
hindres.

3. Bekaempelse af risici ved kilden.

4. Tilpasning af arbejdet til mennesket,

navnlig for sa vidt angar udformningen

af arbejdspladsen samt valg af arbejds-

udstyr og arbejds- og produktionsme-

toder, i seerdeleshed med henblik pa at

begreense monotont arbejde og arbejde

i en bestemt rytme og at mindske virk-

ningerne af sadant arbejde pa helbredet.

Hensyntagen til den tekniske udvikling.

6. Udskiftning af det, der er farligt, med
noget, der er ufarligt eller mindre farligt.

7. Planleegning af forebyggelsen for at
ggre den til en sammenhaengende
helhed, inden for hvilken forebyggelsen
omfatter teknik, tilretteleeggelse af arbej-
det, arbejdsforhold, sociale relationer og
pavirkninger fra faktorer i arbejdsmiljget.

8. Vedtagelse af foranstaltninger til kollek-
tiv beskyttelse frem for foranstaltninger
til individuel beskyttelse.

9. Hensigtsmaessig instruktion af arbejds-
tagerne.

o

At veere leder i et
krydsfelt af lovgivning
Tilbage til Arbejdsmiljgloven,
der er en beskyttelseslov, som
beskriver, hvordan forpligtigel-
sen til at I@se arbejdsmiljgpro-
blemerne pahviler arbejdsgiver.
Arbejdsmiljgloven er samtidig
en rammelov, som gennem
Bekendtggrelsen om psykisk
arbejdsmiljg, der tradte i kraft i
november 2020, konkretiserer
arbejdsgivers forpligtigelser, herunder saerligt ift.
vold og trusler i de generelle bestemmelser § 5
og i de saerlige bestemmelser § 27-30. Som leder
i socialpsykiatrien skal man derudover forholde
sig til psykiatriloven og serviceloven, og derfor
star lederen her i et szerligt dilemma mellem at
balancere kvaliteten i borgerens behandling med
sikkerheden for medarbejderne. Der er ikke noget
"bare lige”

Det er selvfglgelig vigtigt, at man som arbejds-
plads ggr alt, hvad muligt er, for at reducere
risikoen for de ansatte. Det drejer sig bade om
en forsvarlig planlaegning og tilrettelaeggelse

af arbejdet, tilstraekkelig og hensigtsmaessig
opleering og instruktion i at udfgre arbejdet,
ligesom det ogsa drejer sig om et effektivt tilsyn,
en forsvarlig indretning, korrekt anvendelse af
hjeelpemidler og for muligheden for at fa stgtte i
arbejdet bade ledelsesmaessigt og kollegialt. Og
endeligt rammeseetter bilag 1 i bekendtggrelsen
ogsa vigtigheden af muligheden for indflydelse
pa ens arbejde.

Man kan og skal som organisation ggre alt, der
star i ens magt for helt at fjerne risikoen. Og nar
det ikke er muligt — hvis risikoen fx knytter sig til
selve kerneopgaven og borgerens sygdom eller
adfeerd - ja, da skal man selvfglgelig reducere
risikoen, Igbende evaluere risikoen og i gvrigt
bekeempe den ved kilden, som det fremgar af de
generelle forebyggelsesprincipper.

Alle risici kan imidlertid ikke fjernes, for nar men-
nesker indgar i ligningen, opstar “the human
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factor” og dermed en vis uforudsigelighed. Det
er derfor en tilsnigelse, nar vi bruger ordet ”sik-
kerhed” og fx taler om sikkerhedskultur. Man
kan tilstreebe noget, anstrenge sig og ggre sig
umage, men man kan som leder reelt ikke give
medarbejderne, og deres eller egne pargrende,
en garanti. Arbejdet i socialpsykiatrien kreever
en grad af risikovillighed og risikoaccept, hvilket
fgrer os hen til begrebet hab.

Habets rolle, held og uheld

Der findes mange forskellige udgaver af hab - fra
det abstrakte, globale hab til det konkrete, neere
hab i hverdagen. Den tidligere tjekkiske forfatter
og praesident Vaclav Havel taler om habet som en
"andens tilstand” ikke en "verdenstilstand” men
som en vished om, at noget giver mening uden
hensyn til, hvordan det gar:

Héb er ikke prognosticering. Den er en
andens og hjertets orientering, der raekker
ud over det umiddelbart levedes verden
og er forankret et fjernere sted, bag dens
greenser. (Havel, V., (1990). Fjernforhgr.
(overseetter Brugge, P). KBH Gyldendal
(originalveerk udgivet 1989).

Habet er her en vished om, at noget giver
mening uden hensyn til, hvordan det gar.

Det kraever mental styrke af ledere at baere det
juridiske ansvar. Og mod! Alle former for risiko-
arbejde - fysisk som mentalt — kreever modige,
samvittighedsfulde og klggtige ledere og organi-
sationer, der Igbende monitorerer og evaluerer
de risici, som medarbejderne bliver udsat for.
Organisationen — og i praksis den lokale ledelse —
baerer det juridiske ansvar, de udfgrende med-
arbejdere lsegger egne kroppe og sjeele til. Man
kan sige, at alle involverede skal - lidt nggternt
og maske for nogle leesere maske ogsa provoke-
rende sagt — turde tage kalkulerede chancer. Det
vil altsa sige; chancer baseret pa skarpe risiko-
analyser og en systematisk og grundig forebyg-
gelse. Det modsatte er dumdristighed (Hggsted,
2019:140).

Om man, som leder eller medarbejder i et risiko-
job, bliver set af andre som modig eller dumdri-
stig vil imidlertid nogle gange reelt afhaenge af
tilfeeldet — om man var heldig eller uheldig. En
simpel definition af held og uheld er:

Held er, nar forhold, du ikke har magt over,
har et positivt udfald. Uheld er modsat,
ndr forhold, du ikke har magt over, har et
negativt udfald (Hogsted, 2019:31).

Det helt centrale her er ordet magt. Ligesom der
er noget, man har magt over, er der jo tilsvarende
noget, man reelt ikke har magt over. Tilfeeldet og
the “human factor” Held og uheld kan en dag
komme til at spille en afggrende rolle, hvilket
man som bade leder og medarbejder ma lzere at
leve med. En made at ggre det pa kan veere ved
at finde gode, meningsfulde svar pa spgrgsmalet
om, hvorfor man har valgt sit fag og sit job. Hvad
er det, man tror pa eller gerne vil vaere med til at
keempe for?

Vi vil i naeste nummer komme naermere ind pa
forebyggelse og kriseledelse samt konkrete vaerk-
tgjer og erfaringer.
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Systematisk forebyggelse
af forraelse — om at sa kimen
til kulturforandring

Af Katrine Friese, Direktionskonsulent for Strategi og Organisation i
Habitus og Rikke Bjerregaard, Selvstaendig konsulent og ekstern lektor
ved Copenhagen Business School i organisationsteori og ledelse

I den sociale virksomhed Habitus er forebyggelse af forraelse sat pa dagsordenen.
Organisationen er modnet til systematisk at arbejde leeringsorienteret ved hjeelp
af et todelt redskab, der bestar af et spgrgeskema, der skaber bevidsthed om
optaktssignaler til forraelse samt en brug af resultaterne i et fagligt refleksivt rum.
Processen har staet pa i 2,5 ar og i denne artikel, der er den sidste i raekken af tre,
evaluerer vi resultatet af arbejdet.
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Artiklens form

Indevaerende artikel er, som den foregaende,
ogsa skrevet fra to positioner — som intern og
ekstern konsulent i Habitus. Denne gang bydes
andre stemmer dog ogsa ind med det gnske at
give dig som leeser en mere fuldsteendig ind-
sigt i de erfaringer og forandringer, processen
har skabt pa flere niveauer i organisationen.

Tilbageblik pa de forrige artikler
Farste artikel gav et overordnet blik pa temaet
forraelse og indblik i de fgrste oplevelser med
begrebet — et begreb, der ggr ‘noget’ ved os,
og som rummer stor kompleksitet. Vi beskrev
de fgrste temadage, som blev afholdt pa alle
Habitus’ institutioner og de ledelsesmaessige
veerktgjer, som Habitus anvendte i forbindelse
med den krise, organisationen befandt sig i i
sommeren 2018. Temadagene var starten pa
det, vi kaldte ‘modningsprocessen’.

Om Katrine Friese

Direktionskonsulent for Strategi og
Organisation i Habitus. Uddannet cand.
merc i Psykologi og @konomi fra Copen-
hagen Business School. Har arbejdet med
organisationsudvikling og fungeret som
radgiver til ledere pa alle niveauer de
sidste 10 &r i bl.a. Novo Nordisk, Ram-
ball og PlanBgrnefonden. Undervist i
intervention i organisationer, projekt- og
procesledelse pa Copenhagen Business
School. Har stor erfaring med at udvikle
organisationskoncepter og — processer,
skabe systematisk forandring i organisa-
tioner samt undervisning og processer.
Er ansvarlig for at drive udviklingen af
strategiske forandringsprojekter i Habi-
tus i teet samarbejde med Adm. direktgr
Martin Godske herunder projektet med at
forebygge forraelse.

| den seneste artikel beskrev vi modnings-
processen og tilblivelsen af et spgrgeskema,
og de mange processer i processen hen mod
et vaerktgj, der systematisk kunne male for-
radelsesniveauet i organisationen. @nsket med
veerktgjet var — vigtigst af alt — at resultaterne
fra spgrgeskemaet kunne skabe refleksion,
dialog og en dybere leering om forraelse.

Om Habitus

Habitus driver dag- og botilbud for borgere
med gennemgribende udviklingsforstyr-
relser indenfor autisme-spektret samt
problemskabende adfeerd. Mange har ogsa
psykiatrisk komorbiditet samt mental retar-
dering i middel eller sveer grad og dermed
lavt funktionsniveau.

Om Rikke Bjerregaard

Er uddannet cand.merc.HRM fra
Copenhagen Business School med en
bachelor i filosofi og gkonomi. Har en
specialistuddannelse i mentalisering
fra Center for Mentalisering. Rikke er
selvstaendig konsulent og ansat som
ekstern lektor ved Copenhagen Busi-
ness School i organisationsteori og
ledelse, hvor hun bl.a. underviser i
Personlighedspsykologi og Ledelse af
teams og processer. Har arbejdet med
HR-udvikling gennem flere ar bl.a. pa
Kaobenhavns Faengsler og har uddannet
mange ledere pa den toarige masterud-
dannelse i Business Coaching. Har stor
erfaring med ledersupervision, team-
supervision og coachingsamtaler samt
undervisning og processer.
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Vi har holdt vejret laenge,

men nu traekker vi det igen

Sidste artikel blev udgivet samtidig med, at vi
sendte fgrste spgrgeskema ud. Vi holdt bogsta-
veligt talt vejret, og bekymringen for resultatet,
og for hvad vi havde sat i gang, var ikke til at tage
fejl af. Ville niveauet af forraelse vise sig at veere
meget hgjere, end vi forventede? Hvordan ville
ledere og medarbejdere tage imod resultaterne
lokalt? Og ville vi forma at lave laeringsoriente-
rede processer, som bar praeg af nysgerrighed og
mod, fremfor skyld og skam?

Det viste sig heldigvis, at bekymringerne blev
gjort til skamme. Efter det fgrste ar med syste-
matisk forebyggelse af forraelse er vi nu langt
klogere pa forraelse, pa processen og den kultur-
forandring, som undersggelsen har lagt kimen til.
Det er de erfaringer, vi indvier dig i i denne artikel.

Habet om en modig

0og nysgerrig organisation

Det var vigtigt, at bade proces og redskab var
meningsfulde og kunne understgtte en kon-
struktiv og tillidsfuld fagkultur, der i sidste ende
kommer borgeren til gavn. @nsket var, at vi i
feellesskab udviklede et sprog, der fremmer
dybere leering om forraelse. Redskabet skulle
kunne bruges i den nuvaerende organisering i
Habitus og matte ikke give en ungdig admini-
strativ og rapporteringsmaessig byrde. Slutteligt
skulle det veere etisk forsvarligt i forhold til, hvad
vi bad bade medarbejdere og ledere deltage i.
Vi gnskede ikke at tale om optaktssignaler til for-
raet adfeerd og sprogbrug med ‘skyld og skam’,
men med en nysgerrighed pa at forsta egne og
kollegers reaktioner og hjeelpe hinanden til at
handtere de afmagtssituationer, der er et vilkar
for medarbejderne i Habitus.

Antal tilbud og medarbejdere

Habitus har 12 dag- og botilbud fordelt pa
25 matrikler med ca. 430 fastansatte og ca.
130 faste vikarer.

Om hvad der er sket

siden sidst - fakta

Vi har foretaget fire malinger i 2020. Kendetegnet
for alle fire malinger pa de enkelte tilbud er, at
svarprocenten har veeret hgj — omkring 80 % hver
gang. Svarene har en god spredning pa svarska-
laen. Dvs. det hele eller meget af skalaen fra 1

til 10 (hvor 1 = aldrig og 10 = hver gang jeg er pa
arbejde) er brugt, med en heeldning mod de lave
tal; en venstredrejning. At hele skalaen er i brug,
kan ses som en indikation pa, at der er mod til at
svare erligt og ikke pynte pa resultatet, hvilket
netop giver rum til dialog og refleksion. Samtidig
er niveauet for oplevelsen af optaktssignaler til
forraelse ikke voldsomt alarmerende.

40 % |

30 %

20 %

10 %

0%

2 3 4 5 6 7 8 9 10
Hver gang

1
Aldrig
Forelgbige resultater viser, at den ggede opmaerk-
somhed pa optaktssignaler til forraelse har haft
en positiv indflydelse pa arbejdspraksis. Der er
fx registreret en nedgang i nedseettende omtale
af beboerne fra 2.14 til 1.64, vaegtet median[1];
nedgang i fagsprog som undskyldning fra 2.17
til 1.75, veegtet median[2]; og nedgang i umenne-
skeligg@grende sprogbrug fra 2.30 til 1.72, veegtet
median[3]. Et positivt resultat, som, vi mener, er
et udtryk for en meget malrettet indsats.

Eksempler pa spgrgsmal

[1] Hvor ofte har du oplevet talen ned om/
han af borgere?

[2] Hvor ofte har du oplevet, at fagsprog
bruges som undskyldning/forklaring for
uprofessionel adfeerd?

[3] Hvor ofte har du oplevet, at borgere
omtales som ikke ligeveerdige?
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En ting er dog de rene tal, endnu mere interes-
sant er oplevelserne fra praksis i forhold til
brugen af spgrgeskemaet og de efterfglgende
processer.

Hvad siger stemmerne?

- refleksioner over processen

Til denne artikel har vi interviewet to driftsche-
fer, to botilbudsledere, to medarbejdere hvoraf
den ene er arbejdsmiljgrepraesentant. Nogle af
respondenterne har vaeret med fra processens
begyndelse, andre er kommet til undervejs, og
de er geografisk bredt repraesenteret.

Refleksion over processen

- et medarbejderperspektiv

Fra et medarbejderperspektiv har processen haft
en effekt pa det daglige arbejde. Begge intervie-
wede medarbejdere har arbejdet pa specialom-
réddet og i Habitus i mange ar:

Det har rykket noget, det har det. Jeg kan se
tilbage pa min karriere og se ting tidligere,
hvor vi har veeret for meget. Og det har
eendret sig.

Modningsprocessens workshops og supervi-
sioner har givet en grundforstaelse for, hvad
forraelse er. Det har betydet, at forraelse er
blevet et begreb og et faenomen, medarbejderne
forholder sig til i arbejdet omkring borgerne og i
flere tilfeelde ogsa i adfeerden kollegaer imellem.
Medarbejderne oplever at vaere blevet opmaerk-
somme pa egne handlinger, og hvor meget

der kan veere optaktssignaler til forraelse i den
forbindelse. Der er fx kommet en stgrre bevidst-
hed om, at mikroforandringer i sproget ogsa kan
veere optakt til forraelse:

Nu taenker jeg hele tiden over, hvad jeg
siger og ggr, og hvis | ikke havde veeret pa
banen, havde vi ikke taenkt over det.

Til at starte med var der en vis modstand pa
spgrgeskemaundersggelserne, og en af med-

arbejderne fortaeller om stemningen pa hans
botilbud:

... skulle man nu angive nogen?...[...] Kunne
man nu stole pa, at det var anonymt? Men
efter den fgrste spgrgeskemaundersggelse,
sa var det afmystificeret, og folk var trygge
ved at skulle svare.

Medarbejderen fglger op med:

Det vigtigste, der kom ud af det, var simpelt-
hen diskussionerne. Og jo laengere vi kom
hen i processen, jo mindre vigtig blev
pointgivningen [red. vurderingen fra 1 til 10].

Resultaterne kan bruges til at pinpointe noget
af det, der er vanskeligt at fa talt om i hverda-
gen. Diskussionerne og dialogerne har fungeret
godt og er blevet Igftet til et andet niveau -
seerligt nar det har vaeret muligt at lave feel-
lesmgder og workshops, hvor alle har deltaget
fysisk. Medarbejderne oplever ogsa, at de har
faet bedre dialoger med kolleger pa tomands-
hand; selvom det til tider har veeret udfor-
drende at italesaette det, vi oplever som optakt
til forraelse hos andre og samtidig undga, at
den anden fgler skyld og skam:

Nogle teams er mere belastede end andre,
og det kan veere en sveer gvelse at ggre
snakken mere generel og Igfte den til hele
huset.
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Det ggede fokus pa forraelse har ogsa haft betyd-
ning for arbejdsmiljget. Fx er mange blevet bedre
til at bede om hjaelp, fgr det bliver for svaert, og
det er blevet mere normalt at traede til og aflaste,
hvis det ser ud til, at en kollega er pa vej ud i en
afmeegtig situation.

En af medarbejderne forteller, at han ved sin
anseettelse i Habitus oplevede en systematisk
forraet adfeerd over for en borger. Han fik ondt i
maven og overvejede pa det tidspunkt at sgge et
andet job, fordi han oplevede det som den eneste
mulighed for at slippe ud af det. Han oplever,

at vi nu er et helt andet sted. Hvis han oplevede
noget tilsvarende i dag, ville han vide, hvad han
skulle ggre og ville have modet til at ga i dialog
med bade kolleger og ledelse, da det ikke er en
anerkendt adfeerd i Habitus.

Afslutningsvis understreger begge medarbej-
dere, at arbejdet med at skabe en modig og
nysgerrig organisation skal fortsaettes, og at det
er vigtigt at have flere mader at sikre dette fokus.
Der er behov for fortsatte nedslag til at fastholde
og udvikle forstaelsen for forrdelse — bade i hver-
dagen og gennem systematiserede leeringstiltag.

Refleksion over processen

- et ledelsesperspektiv

Fra et chef- og lederperspektiv er der ingen tvivl
om, at processen pa den ene side har veeret
udfordrende, og de blev til tider ramt af en form
for ‘forraelses-traethed’. Derfor har den rette
timing i malingerne vaeret vigtig, ogsa for at
undga at skabe pseudo-processer, der kun gav
ungdige administrative udfordringer og udtraet-
tede medarbejderne pa temaet.

Pa den anden side har processen ogsa vaeret
sjov, leererig og udviklende:

Det er ikke bare et spgrgsmal om forraelse
— det er ogsa et spgrgsmal om at finde nye
mader at veere kollega pa.

Igennem modningsprocessen har det veeret
givtigt at arbejde med forskellige typer af proces-

ser for at fa en feelles forstaelse for begrebet og
temaet forraelse. | denne fase har der indimellem
ogsa veeret en fornemmelse af, at der var ‘lang
vej igen’. Stille og roligt gik det op for de fleste, at
forraelse ikke kun handler om alle de andre, men
ogsa om os selv. Og da den erkendelse ramte
ind hos bade ledere og medarbejdere, kom der
for alvor gang i refleksioner. Og som opfglgning
herpa:

Alle ledere i Habitus er blevet bedre ledere
og mere modige ledere.

En af driftcheferne understgtter dette med:

Det er blevet okay at tale om de situationer,
vi kan komme i, hvor forraelsen er taet pa, og
pa den made er forrdelse som begreb blevet
et nyt ledelsesveerktgj, som vi kan tage i
brug, nar vi taler psedagogik eller adfaerd
overfor vores borgere.

En botilbudsleder understreger, hvor vigtigt det
er ikke at underkende den samlende kraft, det har
i en medarbejder- og ledergruppe, at lederne tgr
stille sig sarbare i forhold til at dele de oplevelser,
de selv har haft med forraelse i egen karriere. Og
dermed vise med et godt eksempel, at det ikke er
skamfuldt at sta i en situation, hvor forraelsen er
teet pa.

Det har veeret en opgave at skabe de dialoger,
som for alvor skabte refleksion og leering. En af
botilbudslederne brugte den eksterne konsulent
til at skabe ny energi og flere perspektiver pa
temaet. Den anden botilbudsleder siger:

Det var ogsa virkelig rart, at der fra central
hand naermest var lavet et lille katalog med
forskellige typer af processer, som vi som
ledergruppe kunne bruge, hvis vi havde lyst.

Dette var i seerlig grad vigtigt, fordi processen
ogsa pludselig skulle rumme, at vi pa grund af
corona ikke kunne mgdes fysisk. Vi matte derfor
tage dialogerne enten i meget sma grupper eller
online, og det har for nogle givet en anden for-
sigtighed og naensomhed i forhold til at arbejde
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med resultaterne af spgrgeskemaet.

Det er nu vigtigt for botilbudslederne, at vi
bliver ved med at holde temaet og emnet i
gang - og ogsa hvordan vi far de sidste med.
Der er stadig nogle, der ikke har faet budskabet
ind under huden - det gaelder naturligvis ogsa
de nytilkomne medarbejdere — og derfor skal vi
blive ved med at kommunikere det ud og stadig
i et sprog, som alle kan forsta. Der er ingen tvivl
om, at der er skabt et virkelig godt grundlag for
dialogen om forraelse, men:

Vi ma dreje pa deekslet, sa det falder i et
nyt hak for at bevare nysgerrigheden og
opmeaerksomheden pa det — vi ma blive ved
med at udvikle narrativet omkring det.

Det er benhardt arbejde, og hvis man
som leder overvejer systematisk
at forebygge forraelse, kraever
det vedholdenhed og kreativi-
tet samt ikke mindst modet
til at stille sig sarbar:

Det vi gor i vores
ledelsesgruppe,
forplanter sig

jo ned igennem
organisationen.

Processen har overordnet ;
veeret godt tilrettelagt fra central e
hand, og botilbudslederne har

haft frihed til at bruge de kompetence-
personer, de fandt mest relevante. Processen
gik hurtigt ind i driften og som en naturlig del

af arshjulet. Men vi ma ikke tro, det er nok.
Lederne understreger i den forbindelse, at vi ma
blive ved at veere ydmyge - vi ma ikke blive for
selvfede. Og som en af driftscheferne pointerer:

Vi ved jo stadig ikke helt, hvad det er, der
sker, ndr ledelsen eller nogle af de steerke
medarbejdere ikke er til stede pa botilbuddet
— lever begrebet og dialogerne stadig i de
tidsrum? Vi har med redskabet faet gode
indikationer pa det, men vi ved det ikke.

Feelles for de interviewede botilbudsledere og
driftschefer er:

Hvis vi slipper taget i forraelsen,
far forraelsen tag i os — igen.

Om at lykkes med at skabe
grundlag for kulturforandring
Selvom organisationen stadig kan blive endnu
modigere i forhold til at tage de svaere snakke
om optaktssignaler, er vi ndet meget leengere,
end vi havde turdet habe pa. Der er lagt en
steerk kim til en vedvarende kulturforandring
pa et meget sveert og sarbart omrade.

Vi tror pa, at det er lykkedes af flere arsager.
Dels har der veeret et meget steerkt ledel-
sesfokus fra den gverste ledelse og
en tovholder og udviklingsres-
source teet pa ledelsen. Det
har sikret forankring og
kontinuitet. Der er inve-
steret massivt i projektet
bade i brugen af den
eksterne konsulent som
en gennemgaende figur
i workshops og supervi-
sioner og i forhold til fuld
inddragelse og udvikling
af alle medarbejdere i
organisationen. Det ma ikke
glemmes, at en ekstern part
har stor betydning for hele tiden
at stille sig undrende pa anden vis end
medarbejdere ansat i organisationen.

Bade spgrgeskema og arbejdsgange er skabt i
samskabelsesprocesser med ledere, AMR, SU
og TR, hvilket har sikret en forankring i praksis
og et ejerskab lokalt. Den lange modningspro-
ces har derudover skabt en kollektiv bevidsthed
og et feelles begrebsapparat, som har veeret
grundlag for alt arbejdet med resultaterne fra
spgrgeskemaet.

Det paedagogiske arbejde i Habitus er organise-
ret i et arshjul med faste team- og faellesmgder,
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hvilket har gjort det nemt at skabe en ramme
for behandling af resultaterne uden etablering
af yderligere mgder og arbejdsgange. Samtidig
har metodefriheden til, hvordan resultaterne
skulle arbejdes med lokalt, givet et ngdvendigt
raderum til den enkelte leder i forhold til at
kunne ggre processen til deres egen.

Om at fastholde fokus

og forske i flere Igsninger

For at sikre en vedvarende kulturel udvikling
udvides spgrgeskemaet nu med spgrgsmal til en
anden type forraelse — nemlig kraenkelser kolle-
gaer imellem. De fremtidige laeringsorienterede
processer skal derfor ogsa rette sig mod den
forraelse, vi retter imod hinanden péa arbejdsplad-
sen. Nar den naeste maling sendes ud d. 14. april,
holder vi derfor endnu engang vejret. Det er dog
med langt stgrre tryghed, der trykkes pa send
knappen, for vi ved, at det paedagogiske perso-
nale har udviklet en praksis af nysgerrighed og
mod i forhold til at arbejde med svaere spgrgsmal
og emner i hgjere grad end tidligere.

Omrader vi spgrger ind til i forhold til
kraenkelser: Kgnslighed, etnicitet, handicap,
udseende, race, seksualitet.

Habitus har en ambition om at bidrage til Igs-
ninger indenfor det specialiserede paedagogiske
omrade generelt og har sammen med en forsker
fra Kgbenhavns Universitet sendt en fondsan-
s@ggning til et forskningsprojekt. Habitus vil i en
arreekke stille organisationen til radighed for
forskning og udvikle en metodik, der kan identifi-
cere forandringer i sproghandlinger i hverdagen.
Pa sigt har det potentiale til at blive en velfaerds-
teknologisk Igsning, der kan notificere personalet
om, at en konfliktsituation er mulig. Vi tror pa,

at et redskab som dette vil kunne forebygge
magtanvendelse og forraelse og veere en positiv
‘game changer’ for bade borgere, personale og
samfund.

Forraelse er vokset pa os, men

nu har vi fat i den lange ende

Det kan lyde forkert, nar vi nu skriver, at for-
raelse er ‘vokset pa os’ igennem vores proces.
Men ikke desto mindre er det korrekt. Vi star-
tede med et lille begreb, der var svaert at forsta
og sveert at acceptere som et vilkar, der ogsa
gjaldt os.

Nu sidder vi tilbage med fornemmelsen af, at
det er os, medarbejderne, lederne, direktionen,
der gennem dialog, refleksion, vedholdenhed,
mod og vilje har fat i den lange ende. Dette til
gavn for os alle - ikke mindst vores borgere!

Forraelse er altid en overhaengende

risiko seerligt ved det sociale arbejde, der
retter sig mod mennesker, der har det
sveert. Det betyder, at man aldrig bliver
feerdig med at undersgge sig selv og

sine kollegaer for forraelsestendenser.
Forraelse (og kraenkelser) er en art ukrudit,
som feellesskabet konstant skal luge ud

i og dermed varne sig imod. | en kultur
med forhgjede frustrationsniveauer er det
let at ggre “de andre” til drsagen for éns
problemer. Og den dynamik er forrdelsens
livsnerve — og feellesskabets udfordring.

— Martin Godske, Adm. Direktgr i Habitus.

Vi haber, at de tre artikler har vakt modet hos
dig som leeser til for alvor at ga i gang med at
forebygge forraelse i din organisation. Vi har
ikke den endegyldige opskrift, men vi har gjort
os mange erfaringer, som vi har forsggt at dele
med dig — og vi deler gerne mere!

Vi kan aldrig fjerne forraelse, men vi tror nu p3a,
at vi gennem feellesskab, dialog og systematik
kan ggre meget for at mindske den. Konklusio-
nen er, at forandring tager tid og er omkost-
ningsfuldt, men at det er det hele veerd!

Tak fordi | lseste med!
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Den frygtlese leder 1 det

frygtlese lederteam

Af Morten Novrup Henriksen, Erhvervspsykolog

Om Morten Novrup Henriksen
Uddannet psykolog og godkendt
specialist og supervisor i organi-
sationspsykologi.

Er medstifter af det erhvervspsy-
kologiske konsulenthus IMPAQ.
Er forfatter til flere bgger og en
raekke artikler. Seerligt mod i
ledelse og i lederteams er hans
speciale. Er flittig anvendt fore-
dragsholder om ledelse.

Alle ledere oplever tvivl, usikkerhed og frygt. Derfor oplever den frygtlgse leder i det
frygtlgse lederteam ikke fravaer af frygt, men har modet til at ga ind i frygten og vise

sin sarbarhed.
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Du ved det godt. Hvad du bgr ggre. Hvad du skal
have taget hand om.

Konflikten, der har ligget for leenge. Medarbej-
deren, hvis kvalitet er for lav, eller hvis adfeerd er
uhensigtsmeaessig. Medarbejderteamet, som er
kgrt i hardknude.

Men du ggr ikke noget. Du undskylder dig med,
at du har for travlt. At de jo er voksne mennesker.
Men problemerne forsvinder desveerre ikke bare
og bliver dag for dag veerre og veerre — ogsa
selvom du bilder dig andet ind.

Der er en keempe klgft mellem al den viden,
ledere har i dag og den ledelsespraksis, de
udfgrer. Aldrig har ledere veeret mere uddannede
end i dag. Langt de fleste ledere har taget en
diplom eller en master og fglger med i litteratur,
webinarer og kurser i ledelse. P4 samme tid viser
undersggelse pa undersggelse, at engagementet
i organisationerne styrtdykker, og trivslen daler,
alt imens stressen, ensomheden og sygefravaeret
stiger. Adspurgt synes langt de fleste ledere selv,
at de er veeldig inspirerende, mens lige sd mange
medarbejdere forteller, at de er uinspirerende.
Hvad gar dog galt?

Det handler primaert om, at man (og det afspejler
sig i kurser og ledelseslitteratur) glemmer, at al
ledelse starter med selvledelse. Men hvis ikke vi
kan lede os selv, hvordan skal vi sa kunne lede
andre? At lede sig selv handler bade om at lede
sin tid, ressourcer, prioriteringer og fglelser. Alle
disse ting er pavirket af vores fortid, de erfaringer
vi har i livet og den rygsaek, vi har pa.

Man overser, at det ikke er det teoretiske i
ledelse, der er det sveere. Det er det emotionelle
og det praktiske. Det er de helt konkrete og
interpersonelle situationer, hvor opgaven udfor-
drer, fglelserne presser sig pa, og konflikten er til
stede. Du fgler, at du kommer til kort, at du ikke
har alle svarene, og sa fgler du dig inkompetent.
Dét, at sta i ubehaget fx forbundet med ikke at
vide, hvad du skal ggre, forbundet med frygten
for at blive upopuleer, frygten for at traeffe en for-
kert beslutning eller frygten for at ga ind i sveere
situationer — det er dét, der er svaerest.

Og det er sveert af to grunde. For det fgrste, fordi
den kulturelle diskurs om god ledelse fortsat er
praeget af en heltediskurs. For det andet, fordi
frygten for, hvordan vi fremstar, forhindrer os i at
treede i karakter og ggre det rigtige. Lad os se pa
begge dele.

Det diskursive identitetsfaengsel
De fremherskende identitetsdiskurser om ledelse
er som sagt stadig preeget af billedet af den
staerke leder, der skal veere sikker, steerk, vidende,
have alle svar og kunne klare alt. Det er denne
forventningsstruktur, der uudtalt ligger i lederens
omgivelser, og du lader dig ubevidst fange ind af
disse forventninger og fanges hermed i et diskur-
sivt identitetsfeengsel.

Men ledelse er ikke en eksakt disciplin med
entydige og endegyldige svar. Alle ledere oplever
tvivl, usikkerhed og frygt. Men fordi diskursen er
sa steerk, bilder du dig ind, at du er svag, og dit
ego bryder sig ikke om usikkerheden, tvivlen og
frygten. Sa hvad ggr du?

Du skjuler dine sarbarheder, fordi du frygter
social straf; at andre synes, du er inkompetent og
svag. "Jeg bliver ngdt til at give svar og ggre det
hurtigt” "Jeg er ngdt til at vide alt” "Jeg ma veere
sikker”

Din kamp for at fremsta kompetent koster dig
uanede ressourcer. Ressourcer pa at skjule dine
falelser, herunder dine tvivl og usikkerheder, og
skjule dine fejl samt daekke over dine svagheder.
Og ved at skjule din sarbarhed er du med til at
skabe en praestationskultur, hvor alle omkring
dig bliver mere optaget af at se godt ud end af

at udvikle sig. Hvor dine ansatte og lederkolleger
skjuler deres fejl og usikkerheder. En kultur, hvor
man ikke tgr tage chancer, og hvor man fanges i
en usund perfektionisme.

Den interpersonelle frygt

| trdad med den diskursive baggrund er der en
mere interpersonel, personlig arsag bag. Alle
mennesker har i relation til andre et behov
for at fgle sig betydningsfulde, kompetente
og elskede (Henriksen & Lundby, 2016). Med
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behovet for at fgle sig betydningsfuld kom-
mer frygten for at fgle sig ignoreret; at andre
ikke lytter til ens perspektiv eller tager hgjde
for ens mening. Med behovet for at fgle sig
kompetent kommer frygten for at fgle sig
inkompetent, ydmyget og afslgret; at man ikke
er god nok, dygtig nok, ved nok, samt at man
ikke kan klare det hele. Med behovet for at
fagle sig elsket kommer frygten for afvisning;
at andre ikke kan lide én, og at medarbejderne
ikke synes om én.

Vores egne undersggelser (se fx Henriksen

& Lundby, 2016) og erfaring fra mange ars
coaching og lederudvikling peger ogsa pa3, at
alle ledere kender til frygt. Frygten for at blive
ignoreret, fgle sig inkompetent eller upopuleer.
Frygten for, at ens medarbejdere ikke kan lide
én. Frygten for at skade relationen til dem.

Og frygten afholder dig fra at ga ind i sveere,
men absolut afg@grende situationer. Situationer,
hvor du bgr ga ind og pavirke kulturen, sam-
arbejdet og relationerne. Situationer, hvor du
bgr ga ind og tale om god kvalitet, standarder
og adfeerd. Og det er hér, hvor du ubevidst kan
komme til at vende ryggen til, fordi du helst vil
undga det fglelsesmaessige ubehag, som det
medfgrer at ga ind i situationen.

| stedet beskeeftiger du dig med ad hoc og
akutte praktiske Igsninger pa driftsmaessige
udfordringer. Dette er trods alt noget nem-
mere og mere synligt, men med det til fglge, at
organisationen efterlades uden overblik, i kaos
og uden retning. For hvor vil du hen? Hvad er
din vision? Hvad er den gode standard? Hvad er
god adfeerd her hos os?

Feellesnaevneren for ovenstaende er frygten

for det fglelsesmaessige ubehag, som mange
ledelsessituationer naturligt udigser. Sa vi undgar
ubevidst situationerne for pa den made at undga
det fglelsesmeessige ubehag, som det ville
udlgse at ga ind i dem.

Sa hvordan far vi udviklet vores mod til at ga ind i
de ledelsesopgaver, som nok skaber den aller-
stgrste veerdi for ens arbejdsplads?

Sarbarhedsmod

Kuren er sjovt nok at ga ind i frygten. Man kan
aldrig forlade et sted, man endnu ikke er ankom-
met til. Det handler meget om at kunne tale at
sta i ens sarbarhed. Sarbarhed er det naturlige
ubehag, der opstar, ndr man star i en situation,
der er usikker, og hvor man er fglelsesmaessigt
eksponeret og ikke kan kontrollere situationen.
Og det er lige preecis dét, som mange af de
sveere ledelsesopgaver handler om.

Men mange ledere slar sig pa ordet sarbarhed,
for sarbar er vel at vaere skrgbelig og svag?

Ikke i min optik. Og derfor har jeg opfundet
begrebet sdrbarhedsmod for pa den made

at tydeligggre, at sarbarhed, sddan som jeg
arbejder med det her, ikke handler om skrgbe-
lighed. Det handler derimod om at veere modig
nok til sta i ubehag, nar man er fglelsesmaessigt
eksponeret, og at man pa trods af dette fglelses-
maessige ubehag ggr det rigtige. Netop dét, som
situationen kalder pa.

Mod handler ikke om fraveeret af frygt. Agerer
du i en situation, som ikke indebaerer frygt og
ubehag for dig, var du ikke modig. For sa krae-
vede situationen ikke, at du skulle handtere din
frygt. Sarbarhed er at turde stille sig i og blive
staende i det fglelsesmaessige ubehag, som en
situation udlgser hos dig og agere pa mader,
som situationen kraever. Feks. at du handte-
rer en konflikt, beder om hjelp, forteeller hvis
noget er sveert osv.

Sarbarheden er desuden abenheden om, at

du ogsa oplever frygt, usikkerhed, tvivl og fejl.
Og pa denne made er du med til at skabe en
laeringskultur i din organisation. | det omfang,
du krampagtigt forsgger at fastholde din usar-
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lige facade, vil du skabe en praestationskultur, til at have en god stemning med hinanden, men

hvor dine lederkolleger og dine medarbejdere hvor der under neden ligger mange konflikter
bliver fanget i samme spil. Det vil sige, at de skubbet ind under gulvteeppet. Dette betyder

tgr heller ikke bede om hjeelp, dele deres tvivl, igen, at man ikke er steerke nok til sammen at
give feedback eller udfordre status quo. Formar holde hinanden ansvarlige, og i sidste ende bli-
du omvendt at traede frem, som det hele men- ver man optaget af sin egen afdeling og silo frem
neske, du er, og komme med alle de styrker og for at keempe for helheden.

svagheder, som du har, da vil dine omgivelser
typisk gge respekten for dig og opfatte dig som
et mere autentisk menneske.

Det frygtligse lederteam

Men mod er ikke bare et individuelt iboende
feenomen. Mod er ogsa et kulturelt fenomen.
Konkret viser vores erfaringer og undersggel-
ser, at jo mere ledere oplever at veere med-
lem i et velfungerende lederteam, i jo hgjere
udstreekning vil de ogsa fgle sig modige nok
til at veere i stand til at ga ud og tage fat om
organisationens vaesentligste udfordringer.
Og dét er jo faktisk en afggrende ledelsesop-
gave. Netop at ga ud og tage fat i de vaesent-
ligste udfordringer, som viser sig.

Men lederteam har en risiko for at udvikle nogle
frygtsomme dynamikker, som preeger den enkel-
tes mod eller mangel pa samme. Huvis tilliden

er lav, og samhgrigheden er udfordret, hvilket
typisk ses i adfeerd i form af usarlighed, da vil
lederteamet veere praeget af en lav grad af psyko-
logisk sikkerhed. Psykologisk sikkerhed i et team

handler om, at man som medlem netop kan dele Det modige lederteam hviler derimod pa en

sine tvivl, usikkerheder og sine svagheder. At kerne af hgj psykologisk sikkerhed, hvor det er
man tgr bede om hjeelp, give feedback og udfor- naturligt at veere sarbare sammen. Forbundenhe-
dre status quo uden frygt for, at andre ser skaevt den til hinanden er steerk, og man fgler en staerk
til en, eller at andre oplever, at man er inkompe- samhgrighed. Man har tillid til hinanden og ved,
tent og dum. At man kan sige sin mening hgijt at man dybest set vil hinanden det godt.

uden frygt for, at man skal fgle sig forkert. Dette betyder ogsa, at abenheden over for feed-
Hvis lederteamet er praeget af manglende psyko- back er langt stgrre. Dette skyldes, at man ved,
logisk sikkerhed, vil det typisk ogsa veere preeget at feedback kommer fra et hjeelpsomt sted, og

af en preestationskultur frem for en leeringskultur. at det i sidste ende handler om at gge kvaliteten
Det vil sige en kultur, hvor man er mere optaget af ledelse og lgsningen af kerneopgaven. Nar

af at se godt ud end at lzere og udvikle sig. Nar lederteamet hviler pa denne kerne af psykologisk
dette er tilfeeldet, vil tilbgjeligheden til at ga sundt sikkerhed, tillid og forbundenhed, vil modet til at
ind i konflikter ogsa veere langt lavere. ga sammen ind i konflikter, samt give zerlig feed-
Et tegn pa dette er, nar teamet udviser en kunstig back frem for at skjule sine tanker og oplevelser
harmoni praeget af, at man pa overfladen ser ud fra hinanden, veere langt steerkere.

30 Social Udvikling & April/Maj 2021



Dette betyder alts3, at lederteamet i langt hgjere Den frygtlgse leder i det frygtlgse lederteam

grad vil vaere praeget af en leeringskultur, hvor oplever saledes ikke fraveeret af frygt, men har
man er mere optaget af at leere og udvikle sig derimod modet til at ga ind i frygten og vise sin
frem for at se godt ud. Og nar lederteamet kan sarbarhed.

dette, vil det ogsa veere meget nemmere at tage
feelles ansvar for de udfordringer, som de enkelte

teammedlemmer oplever. Som fgrnaevnt vil det Henriksen, M. & Lundby, T. (2016).

saledes gge sandsynligheden for, at det enkelte Frygtlgs Ledelse. Dansk Psykologisk Forlag.
teammedlem udviser et langt stgrre individuelt Henriksen, M. & Lundby.T. (2018).

mod til at ga ud og handtere de ledelsesudfor- Det frygtlgse lederteam. Dansk Psykologisk Forlag.

dringer, som enhver leder altid ville rende ind i.

| kan reflektere som lederteam ud fra fglgende modeller pa hhv. Det frygtsomme lederteam vs.
Det modige lederteam (adapteret fra bogen "Det frygtigse lederteam” af Morten Novrup Henriksen
&Thomas Lundby, 2018).

Figur 1 Figur 2
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Seksualitet og
udviklingshandicap |
det brede perspektiv

Af Lena Nyborg Nansen, Lektor VIA UC

Bogen ‘Seksualitet og udviklingshandicap’ lanceres pa en bogkonference 25. august 2021.
En forkortet version af et kapitel fra den kommende bogudgivelse giver et indblik i,
at seksualitet er meget mere end orgasme og et erotisk liv.
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Artiklen er en forkortet version af et kapitel
fra den kommende bogudgivelse: Seksua-
litet og udviklingshandicap, som udgi-
ves af Center for Oligofrenipsykiatri. Bogen
lanceres pa en bogkonference 25. august
2021, hvor en reekke af bogens forfattere
optreeder.

Du kan laese mere om udgivelsen og bog-
konferencen pa www.oligo.nu

| bogen beskrives seksualitet ud fra en
bio-psyko-social tilgang og ud fra den
grundholdning, at seksualitet er en del af
det at vaere menneske. Bogen er blevet til
i samarbejde med en reekke faglige eks-
perter og kommer ind pa mange facetter
af seksualitetens vaesen i relation til udvik-
lingshandicap. Fra det historiske tabu til
nutidigt tema og til seksualitet set i det
brede perspektiv. Fra seksualpsedagogik
til de psykologiske aspekter. Fra sansernes
betydning til effekten af medicin. Fra kgn-

sidentitet og til den useedvanlige seksualitet.

Fra bgrn og unges greenseoverskridende
seksuelle adfeerd til kraenkerperspektiv og
med konkret radgivning i forhold til seksual-
politik og beredskabs-
planer. Spgrgsmal,
. som hvad ma, kan og
o g N, K Somsen, . skal vi hjeelpe med i
Mette Egelund Olsen og Dorte EIE | . .
forhold til seksualitet,
besvares undervejs
i bogen, der ogsa
giver stemme til
forteellinger om keer-
lighed og seksualitet
fra mennesker med
udviklingshandicap.

SEKSUALITET 0G
UDVlKLlNGSHANDICAP
B

Bogen henvender
sig til paedago-
ger, studerende,
pargrende og alle
fagpersoner med
interesse i feltet.

Forlaget O“go

Mgadet med seksualitet

Seksualitet er s meget mere end orgasme og
erotisk liv, som man kan leese i WHOs definition
af seksualitet (se laengere nede i teksten). Seksua-
litet er fglelser, sansninger, kropslige fornemmel-
ser, sex med sig selv og/eller andre, socialitet og
relationer, graenser, tabu, nysgerrighed, undga-
else, gnsker, behov og udfordringer.

For bare at naevne nogle fa ting, i vilkarlig raek-
kefglge, af alt det, der udggr eller kan udggre
seksualitet. Seksualitet er en del af det at veere
menneske med alt, hvad det indebaerer. Ogsa for
mennesker med handicap. Seksualitet er pa den
made ikke bare et objekt, vi kan betragte udefra,
men et diffust anliggende, som vi kun kan ggre
os forhabninger om at forsta indefra — fra den
enkeltes perspektiv. Og det er dér, det kan blive
rigtig vanskeligt at sta pa sidelinjen til et men-
neske med udviklingshandicap. For hvordan er
det, at jeg kan forsta det, der ikke kan siges eller
pa anden made kommunikeres? Det, der maske
knapt kan begrebsligggres som en fornemmelse?
Det, der bare er til stede, maske endda uden
bevidsthed, for mennesket med handicap eller
mig, som betragter udefra. Uanset om den ude-
fra betragtende person er pargrende, medarbej-
der i omsorgssystemet, forsker eller med hvilke
briller, der nu betragtes med.

Hvordan kan vi forsta det, sa vi kan hjeelpe, hvis
der altsa er et gnske om hjzlp? Det bedste bud
er fgrst og fremmest at forsta seksualitet som
noget bredt og almenmenneskeligt — ikke som
en saerlig krumtap i livet, som kan “"behandles”
Der kan bade for mennesket med handicap

og i omgivelserne opsta en forventning om,

at seksualiteten er noget seerligt, der kreever
saerlige redskaber at Igse, nar det udfordrer.
Nar seksualiteten betragtes pa denne made, er
det en meget linezer forstaelse af udfordringer
og problematikker. En kausalitet fra problem,
til analyse, til Igsning. Denne teenkning er ikke
forkert, forstaet pa den made, at teenkningen
vidner om, hvor vanskeligt det trods alt kan
veere at have med seksualitet at ggre — i bade
faglig og privat sammenhang. Sa den kausale
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teenkning ma vi forsta som et udtryk for, at her
er der noget, der udfordrer. Her bliver synet pa
mennesket med handicap og hans/hendes sek-
sualitet afggrende. Omgivelserne kan komme til
at betragte mennesker med handicap som enten
veerende aseksuelle eller overseksualiserende
(Eastgate, 2008). Og dette kan medfgre f.eks. en
disciplinerende tilgang i mgdet med seksualitet
(Lofgren-Martenson, 2004). Men Igsningen lig-
ger ikke ngdvendigvis i det kausale. Vejen hen
til Igsningen kraever analytiske og systematiske
tilgange, sa vi for alvor kan fa gje pa det, der er
betydningsfuldt for mennesket med handicap.
Sa vi ma indstille os pa, at Igsningen pa seksu-
elle problematikker — eller udfordringer om man
vil — ikke er et quick-fix, men ofte en lang vej.

De analytiske og systematiske kompetencer i at
igangseette og fastholde indsatser med fokus pa
udvikling i det livslange perspektiv er afggrende
i forhold til at holde afmagten fra dgren, nar

seksualiteten larmer, buldrer og brager bade pa
botilbuddet og i det offentlige rum. De analyti-
ske og systematiske kompetencer ma dog hvile
pa noget — og her er det gnskeligt, at netop en
bred forstaelse af seksualitet er i spil. Dette er
vaesentligt i forhold til at kunne bevare abenhe-
den for, at der ikke er nogle enkle svar, nar det
handler om seksualitet.

En definition af seksualitet

- kan det lade sig gogre?

WHO opererer med nedenstaende definition af
seksualitet, som med sin laeengde og grundighed
viser, hvor bredt vi ma forsta seksualitet:

Seksualitet er en integreret del af ethvert
menneskes personlighed. Den er et

basalt behov og et aspekt af det at vaere
menneske, som ikke kan adskilles fra andre
aspekter i livet.
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Seksualitet er ikke synonymt med samleje. Det
handler ikke om, hvorvidt vi har orgasme eller
ej, og endelig er det ikke summen af vort eroti-
ske liv. Dette kan veere en del af vor seksualitet,
men behgver ikke at vaere det. Seksualitet er sa
meget mere. Det er, hvad der driver os til at sgge
keerlighed, varme og intimitet. Den bliver udtrykt
i den made, vi fgler, beveeger os pa, rgrer ved og
bliver rgrt ved. Det er lige sd meget dette at veere
sensuel, som at veere seksuel.

Seksualitet har indflydelse pa vore tanker,
fglelser, handlinger og samhandlinger og
derved pa vor mentale og fysiske helse. Og da
helse er en fundamental menneskeret, s4 ma
ogsa seksuel helse veere en basal menneske-
ret” (Langfeldt, 1986).

Definitionen fra WHO favner den treenighed af
kropslige, fglelsesmaessige samt erkendende og
skabende aspekter, som beskrives i “Seksualitet
pa dagsordenen” (Socialstyrelsen, 2012). Men
den lange beskrivelse abner ogsa for alt det,
som ikke rummes i definitionen. Som der star:
Seksualitet er sa meget mere. Efterfglgende
analysemodel er frit sammensat med afsaet i den
dialektiske handicapforstaelse og dermed ogsa
det bio-psyko-sociale perspektiv. Oprindeligt er
den bio-psyko-sociale model udformet som en
sygdomsmodel. Her er det vigtigt at pointere, at
analysen af seksualitetens udlevelsesmuligheder
ikke betragtes med et sygdoms- eller sundheds-
blik. Den oprindelige model anvendes udeluk-
kende som en made at anskue mennesket som
mere end sin biologi.

Modellen er her udvidet med et selvsteendigt
element om de organisatoriske og samfunds-
maessige rammer. Disse vil i den oprindelige
tilgang veere indlejret i det sociale. Men oven-
staende barrierer i litteraturstudiet peger pa, at
der kan vaere barrierer pa bade et naert socialt
plan og i nogle @gvre strukturer i forhold til at
placere og varetage ansvaret for undervisning,
vejledning og guidning i seksualpaedagogik.
Endeligt omfavner Mébius-bandet det biologi-
ske, psykologiske, sociale og organisatoriske/

samfundsmeessige. Mobius-bandet bruges i
modellen som billede p4, at der er tale om en
fortlgbende, gensidig pavirkning i den uende-
lighed bandet har. Samtidig er bandet med sin
drejede form et symbol pa, at de samme ele-
menter kan anskues med et udefra- og indefra-
perspektiv.

Modellen kan bruges uanset funktionsniveau,
da den primeert er taeenkt som et analysered-
skab for omgivelserne. Dog kan det veere
betydningsfuldt for bade borgeren og for
omgivelsernes viden om borgeren at indlede
dialog om spgrgsmalene. Selvfglgelig under
hensyntagen til borgerens kommunikative og
kognitive udviklingsniveau. Modellen kan bru-
ges i det kollegiale samarbejde som et peseda-
gogisk redskab, men ogsa i samarbejdet med
pargrende og andre eksterne aktgrer, f.eks. i
dialog med sagsbehandlere.
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Figur 1: Analysemodel til afdaekning af barrierer og
deltagelsesmuligheder © Lena Nyborg Nansen.
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Pa naeste side angives forslag til analyse-
spgrgsmal, som kan stilles i arbejdet med at
afdeekke konteksten for seksualiteten, bor-
gerens og omgivelsernes forudsaetninger.

Der kan stilles uendeligt mange spgrgsmal,
hvorfor der her kun er vist eksempler, som

kan tilpasses i forhold til den enkelte borger.
Det vaesentlige er at komme hele vejen rundt

i modellen, sa der tales om bade det biologi-
ske, psykologiske, sociale og organisatoriske.
Samtidig kan der i samtalen om spgrgsmalene
anleegges et indefra- og udefra- perspektiv, sa
det indgar, hvordan et konkret element ser ud
fra borgerens stasted, og hvordan det ser ud
fra omgivelsernes. Et vigtigt sted at starte fgr
analysen er dog at vurdere: Udtrykker borge-
ren reelt et gnske, verbalt eller nonverbalt, om
hjeelp til seksualiteten?
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1. Hvad er borgerens behov og gnsker?

Hvilke udtryk ser vi, som peger pa, at borgeren
har brug for hjeelp til at udleve sin seksualitet?
Hvad kommunikeres — verbalt og nonverbalt -
om seksualitet?

. Hvilke biologiske faktorer spiller ind i forhold
til seksualiteten?

Hvordan kan funktionsnedsaettelsen veere en
hindring for borgeren? Eeks. i form af kogni-
tive, kommunikative, sanselige udfordringer?
Er der medicinske eller dysfunktionelle hin-
dringer for seksuallivet?

Hvordan spiller eventuelle fysiske og psykiske
fglgelidelser ind pa seksualiteten? Er der f.eks.
angstpraegede eller psykotiske forekomster?
Eller er der fysiske udfordringer som stomi,
kateter eller lignende?

. Hvilke psykologiske faktorer spiller ind i for-
hold til seksualiteten?

Hvilket mal, dramme og behov har borgeren?
Hvilken selvforstaelse har borgeren?

Hvilke tillaerte tanker har borgeren i forhold
til sin egen seksualitet? Eller med andre ord:
Hvilke erfaringer har borgeren gjort sig i for-
hold til seksualitet?

Hvilken erkendelse har borgeren i forhold til
falelser, krop, relationer og seksualitet?
Hvilke religigse eller spirituelle overbevisnin-
ger har borgeren? Og kan de have en indfly-
delse pa muligheden for at udleve seksualite-
ten, eller maden hvorpa den udleves?

. Hvilke sociale faktorer spiller ind i forhold til
seksualiteten?

Hvilke relationer har borgeren, og hvilke
gnsker han/hun at indga i? Herunder ogsa
typen af relationer: Keeresteforhold, intime
forhold, kontakten til personale, pargrende og
medbeboere.

Hvilke muligheder og begreensninger findes
der generelt i borgerens sociale liv?

Hvordan er (seksual)paedagogikken tilrettelagt
omkring borgeren? Er der mulighed for seksu-
alvejledning, -undervisning og guidning?

Hvilken kultur er til stede ift. borgerens sek-
sualliv? Er det "tilladt” at have og udleve sin
seksualitet?

. Hvilke organisatoriske/samfundsmaessige

faktorer spiller ind i forhold til seksualiteten?
Tager man pa organisatorisk niveau ansvar for
seksualvejledning, -undervisning og guidning?
Og pa hvilken made tages dette ansvar: Er der
en systematisk tilgang til at tilbyde og yde hjeel-
pen, hvis borgeren udtrykker gnske herom?

Er der udarbejdet en seksualpolitik, som kan
have indflydelse pa den hjzelp, borgeren kan
fa/har ret til at fa?

Hvordan er den generelle kultur og etik i forhold
til at arbejde med seksualitet? Og hvordan haen-
ger denne sammen med et samfundsmaessigt
syn og en lovgivningsmeessig forpligtigelse?
Hvilke ressourcer, bade gkonomiske, per-
sonlige og faglige, er der pa de forskellige
niveauer i organisationen ift. at varetage det
paedagogiske arbejde med seksualitet?

. Mébius-bandet:

Som beskrevet er bandet et symbol pa, at
det er en vedvarende proces at analysere og
yde hjeelp til borgeren. Dermed er en analyse
aldrig feerdig. Man kan eventuelt fastseette et
tidspunkt for en senere analyse, sa det kan
vurderes, om der er faktorer, der har aendret
sig i den mellemliggende periode.

Analysen kan ogséa afrundes med et blik pa
de forskellige perspektiver, der er i spil: Hvad
er det vaesentlige for borgeren, og hvad er
vaesentligt for pargrende, medarbejdere og
organisation som helhed?

Kort sagt kan det veere umadeligt vanskeligt at
definere seksualitet — seerligt pa vegne af andre.
Den bevidsthed skal bruges aktivt som vedva-
rende tvivl. Denne tvivl skaber nysgerrighed og
abenhed for at s@gge at forsta. Og heri begynder
den mere grundige analyse af, hvad der er pa spil
for borgeren, fremfor fastszettelsen af en kon-
klusion. | analysen ma indga den kompleksitet,
seksualitet er, samt den kontekst borgeren er i.
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The Mosaic Approach og
udvikling af paedagogisk
praksis

Af Micki Sonne Kaa Sunesen,
Ph.d. Nordic Learning — Research and Education

The Mosaic Approach er en metode til at undersgge bagrns perspektiver pa forhold
i deres eget liv. Et aktionsforskningsprojekt har blandt andet undersggt, hvordan
paedagogisk praksis kan udvikles med brug af The Mosaic Approach.
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Kan man udvikle peedagogisk praksis med
afsaet i bgrns perspektiver? Hvis ja — hvordan?
Dette spgrgsmal vil jeg svare pa i denne artikel.
Svaret baserer jeg pa resultater fra et aktions-
forskningsprojekt, hvor jeg sammen med 10
specialpeedagoger fra Peedagogisk Psykologisk
Ressourcecenter (PPRC) i Lolland Kommune
gjorde brug afThe Mosaic Approach til at udfor-
ske bgrns perspektiver pa deres bgrnehave. Da
PPRC star overfor en omstillingsproces, som
indebeerer nye samarbejdsformer med kom-
munens dagtilbud om bgrn med specialpaeda-
gogiske behov og om bgrn i udsatte positioner.
Derfor har arbejdet med The Mosaic Approach
ogsa fokuseret pa denne bgrnegruppes deltagel-
sesmuligheder i bgrnehaver. | artiklen svarer jeg
pa disse tre spgrgsmal:

1. Hvad erThe Mosaic Approach?

2. Hvad leerte specialpaedagogerne i arbejdet
medThe Mosaic Approach?

3. Hvordan kan peedagogisk praksis udvikles
med brug afThe Mosaic Approach?

Hvad erThe Mosaic Approach?

The Mosaic Approach er en metode til at
undersgge bgrns perspektiver pa forhold i
deres eget liv. Undersggelserne bliver lavet
som en serie af sma undersggelser, som over
tid saettes sammen til en helhed (Clark & Moss,
2005). Derfor bruges mosaikken som metafor
til at beskrive, hvordan man arbejder med
metoden. Eksempler pa undersggelser kan
veere forskellige former for samtaler med bgr-
nene. Men for mange bgrn er det vanskeligt at
saette ord pa, hvad de teenker og fgler. Derfor
laegges disse undersggelser ind i peedagogi-
ske aktiviteter. Fx kan man lave tegninger eller
malerier sammen med bgrnene om noget, som
vedrgrer bgrnenes liv i bgrnehaven. Det kan
fx veere, hvor de godt kan lide at lege henne,
hvad de forbinder med en god ven, eller hvad
en god voksen ggr. Andre metoder end tegnin-
ger og malerier kan ogsa vaere at ggre brug

af fotos, som man taler med bgrnene om eller
ud fra. Det kan veere fotos af legepladsen, af

hulen i skoven eller af balpladsen. Et konkret
eksempel pa et forlgb kan vaere dette, som en
specialpaedagog beskriver at have afviklet:

Hvert barn har faet til opgave at finde

det sted pé legepladsen, hvor de leger

bedst. Hvert barn har taget et billede af det
pageeldende sted eller ting, og bagefter har
jeg taget et billede sammen med barnet,
hvor det star ved deres yndlingssted. Jeg har
herefter interviewet sma grupper pa 3-4 bgrn
af gangen for at hgre, hvad deres tanker er
om at ga i barnehave, og hvad der er bedst
ved at ga i bgrnehaven.

Ideen iThe Mosaic Approach er altsa, at man
skaber et feelles tredje, som kan danne stillads
for dialog med barnet. Via denne dialog far den
voksne et indblik i, hvordan barnet oplever at
veere barn i bgrnehaven. Den viden, som den
voksne far, bruges til at skabe sendrede eller nye
deltagelsesmuligheder for barnet eller bgrne-
gruppen. Pa den made bruges det paedagogiske
arbejde medThe Mosaic Approach til at skabe en
bgrnehave, som barnet kan lide at opholde sig i.
Under denne made at arbejde ligger et bgrnesyn,
hvor barnet anskues som ressourcefuldt og kom-
petent og derfor inviteres ind som aktiv medska-
ber af forholdene i bgrnehaven (EVA, 2020).

‘\
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Dette er samtidig en made at arbejde med bgrne-
demokratiet pa — forstaet pa den made, at bgr-
nene via samarbejdet med de voksne erfarer, at
de kan pavirke forhold i deres eget liv.

Indsatser lig dem, som er beskrevet ovenfor, kom-
mer under det, som man kan kalde "det tilstreebte
indefra-perspektiv; hvor den voksne via empatisk
indlevelse forsgger at se verden igennem bar-
nets gjne med henblik pa bedre at forsta barnets
oplevelse af forhold i bgrnehaven (Warming,
2017). Men det er et tilstraebt perspektiv, fordi det
reelt ikke er muligt at kravle ind i menneskers
hoveder og se verden igennem deres gjne. “Det
tilstreebte” refererer saledes til en fortolkning

af barnets indre liv, sddan som det kommer til
udtryk med og uden ord i forlgbet. Som modtraek
til det tilstreebte indefra-perspektiv kan undersg-
gelser derfor med god mening suppleres med
udefra-perspektiver. Her ggres der brug af fx
paedagogisk observation af bgrnenes leg eller af
samspillet mellem barn og voksne. Andre former
for undersggelser kan ogsa veere interviews med
foreeldre eller andre vigtige omsorgspersoner. Pa
den made kan undersggelser laves med fokus pa
perspektiver, herunder de professionelles, bgrne-
nes, men ogsa deres omsorgspersoners.

Opsamlende kan man sige, atThe Mosaic
Approach giver mulighed for at arbejde med
paedagogiske aktiviteter, undersggelser, demo-
krati og samskabelse med bgrn og deres
omsorgspersoner i et og samme forlgb. Dette er
illustreret i figur 1 nedenfor.

Pzedagogiske
aktiviteter

Demokrati

Samskabelse Undersggelse

Hvad lzerte specialpaedagogerne i
arbejdet med

The Mosaic Approach?

| aktionsforskningsprojektet ggr 10 specialpae-
dagoger erfaringer med The Mosaic Approach

i hver deres bgrnehave. Afslutningsvist bedes

de beskrive, hvad de fandt ud af i dette arbejde.
Nedenstaende fire udsagn er eksempler fra disse
beskrivelser, som pa en god méade illustrerer det
samlede billede:

1. Bgrnene kan godt fortelle og er gode til at
fortzelle, hvis vi har tid og er naerveerende,
hvis vi er i sméa grupper og saetter rammerne
for vores samveer, sa bidrager bgrnene med
meget.

2. Det styrker relationen til barnet og har givet
mig mulighed for at opdage kompetencer hos
barnet, jeg ikke har set fgr.

3. Jeg oplevede, at det, at vi fik et faelles fokus og
feelles oplevelser, styrkede relationen mellem
0s.

4. Jeg fandt ud af, at bgrnene syntes, det var
dejligt at lave noget sammen med mig, for jeg
legede med dem og gik ikke min ve;j.

De fire udsagn ovenfor fremhaever opdagelser,
som specialpaedagogerne gjorde i deres forlgb.
Opdagelserne gar i retning af tre omrader. For
det fgrste beskriver specialpaedagogerne, at de
med brug afThe Mosaic Approach finder ud af
noget om bgrnene, som de ikke vidste pa for-
hand. Det er gennemgaende i data, at de over-
raskes over, i hvilken udstraekning bgrn er i stand
til at udtrykke sig om deres oplevelser i bgrne-
haven og i kraft af de dialoger, som de oplever
bedre at kunne fgre med bgrnene, opdager de
kompetencer hos bgrnene, som de ikke tidligere
har veeret opmaerksomme pa. For det andet sa
opdager specialpaedagogerne, at i selv samme

Figur 1: Paedagogisk arbejde med bgrneperspektiver
med brug afThe Mosaic Approach
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@jeblik, de begynder at interessere sig for bgrne-
nes perspektiv, sa styrkes relationen mellem barn
og voksen, hvilket i hgjere grad ggr det nem-
mere at have faelles opmaerksomhed sammen
med barnet, dvs. veere sammen med barnet om
et feelles tredje. For barnet betyder “det at den
voksne spgrger’, at den voksne kan lide barnet

og interesserer sig for barnet. For det tredje: hvor
banalt det for en start kan lyde, sa far specialpae-
dagogerne kun denne nye betydningsfulde viden
og oparbejder denne gode relation, nar de arbej-
der med deres egen made at veere tilgeengelig og
naervaerende pa. Opdagelserne om barnet og den
gode relation til barnet kan fgres tilbage til den
made, som den voksne samarbejder med barnet.

Man kan saledes sige, atThe Mosaic Approach
(1) kan fgre til nye erkendelser hos de voksne og
(2) medvirke til at skabe gode relationer mellem
barn og voksen. Samtidig er det opdagelsen, at
ingen af de to ting sker uden, (3) at den voksne
er tilgeengelig og naervaerende. Det er neervee-
ret, tilgeengeligheden og viljen til at tune ind pa
barnets frekvens, der fgrer til nye mulige farbare
veje i bgrnehavens made at vaere bgrnehave

pa. Men i kglvandet af dette fglger, at de voksne

i barnehaven gger deres kollektive bevidsthed
om deres muligheder for i feellesskab at etablere
deltagelsesmuligheder for alle bgrn, men i saer-
deleshed de bgrn med specialpaedagogisk behov
og de bgrn i udsatte positioner. Kort sagt: Nar de
voksne undersgger bgrnehavens deltagelsesmu-
ligheder i et bgrneperspektiv, far de gje pa noget,
som de ikke far gje pa i et voksenperspektiv.

Hvordan kan psedagogisk praksis
udvikles med brug af

The Mosaic Approach?

Hidtil har jeg beskrevet, hvordan de voksne
sammen med bgrnene kan lave undersggelser

i og af bgrnehaven, dvs. hvordan de via under-
sggelser og empatisk og fortolkende indlevelse
kan ggre sig anstrengelser for at forstd bgrneha-
vens deltagelsesmuligheder — med afsaet i bgrns
perspektiver. Dette forstaelsesarbejde rummer i
sig selv muligheder for udvikling af den paeda-

gogiske praksis. Men samarbejdet med bgrnene
om undersggelser kan forsteerkes ved, at det for
det fgrste kobles med de professionelles arbejde
med at fortolke det, som de finder ud af sammen
med bgrnene. For det andet ligger der en yder-
ligere kvalificering derved, at de professionelle i
feellesskab reflekterer over de implikationer den
aendrede forstaelse har for bgrnehavens made at
veere bgrnehave pa. Koblingen mellem undersg-
gelser sammen med bgrn og forstaelsesarbejdet
i det professionelle feellesskab kan illustreres i
denne model:
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Figur 2: Kobling mellem undersggelsesarbejde med
bgrn og refleksionsprocesser i det professionelle feel-
lesskab

| figur 2 symboliserer den gra pil i midten sam-
arbejdet med bgrnene om at undersgge for-

hold i bgrnehaven. De professionelle laver her
interviews med bgrnene, de undersgger deres
perspektiv via fotos og via malerier, som bgrnene
laver. Disse produkter samles og fgrer samlet set
til en udstilling i bgrnehaven. Men parallelt med
denne proces samarbejder de professionelle om
at reflektere sammen om over de erfaringer, som
de ggr sig. Denne refleksion kan understgttes via
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paedagogisk observation, som de laver af hinan-
dens mosaikforlgb. P4 den made kan de profes-
sionelle via refleksive dialoger skabe forbindel-
seslinjer mellem det, som bgrnene udtrykker og
det, som de voksne forstar ved bgrnenes udtryk.
Med afseet i disse refleksive dialoger gives de
professionelle inspiration til nye ideer, som de
kan afprgve i praksis.

Hvor den gra pil i midten af figur 2 refererer til
samspillet med bgrnene, refererer den sorte
stiplede linje til de professionelles samspil med
hinanden. De professionelles samspil pendulerer
mellem observation af praksis og refleksion over
praksis. Det, som kitter disse to poler sammen,
er det kontinuerlige samarbejde om planleegning
og ideudvikling. Og det er netop her, at kimen

til udvikling af den paedagogiske praksis ligger.
Det er preecis her, arbejdet med undersggelser af
bdrnenes perspektiver, refleksion og observation
far en transformerende betydning for bgrneha-
ven. Det far denne betydning netop her, fordi

der opstar en kontakt mellem pa den ene side
undersggelser, refleksion og observation — og

pa den anden side: de kontekstuelle betingelser,
som danner ramme om bgrnenes hverdag i bgr-
nehaven. Med "“kontekstuelle betingelser” menes
her: (1) den adfaerd, som opretholder de profes-
sionelles praksis i hverdagen, (2) de strukturer
som kendetegner bgrnehavens made at indrette
sig pa, (3) de paedagogiske aktiviteter og sam-
veersformer, som danner ramme om samspillet
mellem voksne og bgrn. Det transformerende
potentiale friseettes saledes, nar arbejdet med
undersggelser, refleksion og observation sezetter
aftryk i bgrnehavens etablerede vaner og rutiner,
fordi dette aftryk skaber nye deltagelsesmulighe-
der for bgrnene i bgrnehaven.

)

s
4

Opsamling

Jeg har i denne artikel beskrevet, hvad The
Mosaic Approach er, og hvordan denne metode
kan bruges som tilgang til arbejdet med bgrne-
perspektiver og som afsaet for udvikling af paeda-
gogisk praksis i bgrnehaven. Jeg har med afsaet

i erfaringer fra Peedagogisk Psykologisk Ressour-
cecenter i Lolland Kommune fremlagt eksempler
pa, hvordan dette konkret kan ggres, og hvad
potentialerne er ved at ggre det. Undersggelserne
peger pa, atThe Mosaic Approach har potentialet
til at seette de professionelles opfattelse af bgr-
nehavens praksis i nyt lys. Med brug af metoden
faciliteres fremkomsten af nye facetter af forhold i
bdrnehaven, fordi de professionelle ganske enkelt
opdager noget, som de ikke vidste pa forhand.
Opdagelserne af det nye fgrer til eendrede forsta-
elser af det etablerede, hvorved de professionelle
inspireres til at afprgve nye tiltag. At opdage
noget nyt, a&endre praksis og derved skabe delta-
gelsesmuligheder for bgrnene afhaenger af den
professionelles muligheder for og kapacitet til at
indga i neerveerende samspil med bgrnene.

Videre gives der i artiklen ogsa bud pa en
tilgang, hvor de professionelle ved at arbejde
systematisk med refleksion, observation, plan-
laegning og ideudvikling kan tilfgre arbejdet
med The Mosaic Approach et ekstra lag. Det
ekstra lag griber mere konsekvent ud i bgrne-
havens made at veere bgrnehave pa, fordi der
her skabes en nyttig distance til praksis, som
bevirker, at de professionelle i ro og mag kan
udkrystallisere karakteren af deres aendrede
forstaelser af deres feelles paedagogiske praksis.
Ved at arbejdet med The Mosaic Approach med
disse refleksive elementer ser der ud til at veere
sammenrystet en cocktail med lovende implika-
tioner for det videre arbejde med inklusion.

O
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LAN

Nu er det en realitet!

Landsmgdet 2021 afholdes pa Nyborg Strand
den 18. og 19. august.

Vi har abnet for tilmelding.

Vi er enormt glade for at kunne praesentere
et bade relevant og fagligt program for de to
dage med en blandet buket af spaendende
oplaegsholdere.

| de kendte rammer pa Nyborg Strand. Men
denne gang i sommerklaeder.

SE PROGRANMMET HER.

Vi har i lang tid fulgt udviklingen med
spaending. Bade i forhold til smittetryk,
vaccinationsplan og forsamlingsrestriktioner.
De seneste udmeldinger fra myndighederne
og Christiansborg betyder, at der fra og med
denne uge kan deltage op til 1000 mennesker
i store begivenheder som Landsmgdet.
Samtidig ser det ud til, at en overvejende

del af landsmgdedeltagerne vil veere
feerdigvaccineret til august. Nu tgr vi tro pa det!
Vi gjorde os dyrt k@gbte erfaringer ved
aflysningen af Landsmgdet i 2020.

DSMSIDET 2021

Vi har leert af historien og kan garantere,
at den ikke gentager sig.

Vi sikrer, at deltagerne ikke mister deres penge,
hvis det uteenkelige alligevel skulle ske, og en
aflysning af Landsmgdet bliver ngdvendig.

Vi hverken kan eller vil vi stille vores loyale
bagland og vores fantastiske netveerk i den
situation igen!

Vi gleeder os til at se rigtig mange af jer i
Nyborg den 18. og 19. august.

Vi regner med, at vi bliver omkring 500,
som vi plejer.

Skynd jer at melde jer til og giv din kollega en
opfordring om at ggre det samme.

Vi fornemmer, at der i den grad er et

keempe behov for at netveerke og for at
‘landsmgdesulten’ igen far mulighed for at
blive stillet.

Det bliver fantastisk at
tage imod jer alle igen!

TILMELD DIG HER.
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Skriv en artikel
til SOCIAL UDVIKLING

Mange af artiklerne i dette tidsskrift er skrevet af fagpersoner inden for
det social- og ledelsesfaglige omrade. Malet er at dele veerdifuld viden og
erfaring vedrgrende handicap, psykiatri og ledelse.

Tidsskriftet SOCIAL UDVIKLING henvender sig til alle med interesse for det
social- og ledelsesfaglige omrade, herunder praktikere, ledere,

studerende og forskere, som gnsker at holde sig opdateret med ny viden,
nye muligheder og praksiserfaringer.

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

Vi kan ogsa tilbyde assistance i forhold til ideudvikling — og sparring under
selve skriveprocessen.
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Artikler, anmeldelser og ideer sendes til ansvarshavende redaktgr Bo
Mollerup pa bomo @socialtlederforum.dk eller redaktgr Irene Coakley pa
ireneodense @yahoo.dk

Med venlig hilsen
SOCIAL UDVIKLINGS redaktion

W
O
O
>
>
<
/\
[
L
()

LLtm' L
- W

HE F E-F

W.Eietﬁ LN fvaerk waklmg—lndﬂ delse

Socialt Lederforum har et saarllgt fokus pa ledelse og pé ledelse af \7elfaerd
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