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Du sidder nu med årets 3. nummer af  Social Udvikling i hånden. Et nummer der 
kommer på gaden efter måneder, hvor det i særlig grad er sikkerheden for persona-
let på bosteder indenfor handicap og psykiatri, der har tiltrukket sig opmærksomhe-
den i vores verden. 

Det tragiske drab på en medarbejder på Lindegården og det daglige trusselsniveau 
på lignende tilbud har gjort det ekstra vigtigt at understrege den vigtige rolle lederne 
på det enkelte tilbud har, når der skal passes på medarbejderne.

I den forbindelse har Socialt Lederforum været indkaldt til møde med social- og 
indenrigsminister Karen Ellemann. Her har en vigtig pointe været at der skal lyttes 
til de både kompetente og ansvarsfulde ledere. Det gælder når politiske beslutninger 
og lovgivning skal implementeres/operationaliseres – men i høj grad også, når der 
siges STOP!

Der er ingen tvivl om, at offentlige ledere i dag er under et gevaldigt pres. Det for-
ventes, at de er i stand til at udvikle deres organisation og leve op til skærpede krav 
vedrørende tilsyn, dokumentation, trivsel med mere. Samtidig forventes det, at de 
kan levere sikker drift, besparelser, effektiviseringer og hvad der ellers efterspørges 
på økonomisiden. Så isoleret set er offentlige ledere nogle gange ved at blive revet 
over på midten for at imødekomme disse krav. Det må bare aldrig blive en undskyld-
ning for ikke at passe ordentligt på personalet – der er netop brug for toptrimmet, 
dygtigt og trygt personale i takt med, at der også fagligt skal leveres mere og mere.

Samtidig er Socialt Lederforum af Socialstyrelsen blevet inviteret til at deltage i 
følgegruppe til nationale retningslinjer for forebyggelse af vold på botilbud og for-
sorgshjem. Første møde bliver afholdt inden sommerferien og ovenstående vil også 
i dette regi indgå i vores anbefalinger.

Heldigvis er Socialt lederforum også involveret på områder, hvor udgangspunk-
tet ikke er tragiske hændelser. Vi følger således med stor interesse lanceringen af 
Socialstyrelsens håndbog for sociale tilbud vedrørende resultatdokumentation og 
evaluering. Der har netop været afholdt de første præsentationsmøder vedrørende 
håndbogen – og umiddelbart tegner der sig her en mulighed for at få implementeret 
en fælles tilgang til resultatdokumentation og evaluering på tværs i foreningen. Det 
er et område vi med sikkerhed vil afsøge nærmere.

Desuden afholdt Socialt Lederforum, i maj måned, foreningens første masterclass 
vedrørende ledelse. Tanken er at give de ofte meget ophængte ledere en mulighed 
for et ‘fagligt vitamintilskud’, der både indeholder mulighed for fordybelse og forkæ-
lelse – uden at belaste kalenderen over flere dage eller uger. Det tror vi, at nutidens 
ledere har brug for. De foreløbige tilbagemeldinger tyder på, at vi har ramt rigtigt! 

Vi håber, som altid, at artiklerne i dette nummer af dit social- og ledelsesfaglige tids-
skrift vil give anledning til eftertanke og inspiration vedrørende ledelse, socialpolitik 
og mennesker med særlige behov. Målet er at zoome ind og stille skarpt på aktuelle 
emner – og vi hører altid gerne fra Jer, hvis I har kommentarer til bladet, eller hvis I 
har ideer til kommende artikler/emner. 

God fornøjelse med læsningen!
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Ledelse af selvadministrerende teams
– Frihed i fællesskabet
Af Kirsten Poulsen, Jette Margrethe Adrian Bendtsen og Mette Madsen

Når Kirsten og Jette fortæller om hvad det kalder på af ledelse, og  
om de konkrete opgaver det medfører, at invitere medarbejdere ind i 
medledelsesrummet, skaber det ofte undren. Vi er stødt på antagelser om, 
at arbejdet med selvadministrerende teams er en outsourcing af ledelsen. 
Men er det egentlig det? 

Markedsorientering af de  
specialiserede sociale tilbud
Af Cristian Lima, Henning Nilausen og Signe Riedel

Som praktikere og rådgivere med mangeårig erfaring fra det specialise-
rede socialområde kender vi i dybden virksomhedernes udfordringer. 
Denne artikel tilbyder et perspektiv på at arbejde strategisk, ambitiøst og 
stringent med udviklingen af leverandørvirksomheder. De leverandørvirk-
somheder, der overlever, arbejder strategisk, fokuseret og markedsorien-
teret.

Hvordan træffer vi de bedst mulige beslutninger? 
Af Autismecenter Storstrøm og Thomas Søbirk Petersen

I pressede situationer kan det være svært at holde hovedet koldt og hjertet 
varmt og træffe den bedst mulige beslutning. Men hvorfor bør vi ikke 
kun stole på vores mavefornemmelse? Denne artikel beskriver den etiske 
værktøjskasse, og hvorfor god pædagogik er god etik.

Synspædagogik for udviklingshæmmede
Af Illa Lone Gudmandsen og Anette Nørskov Jensen

På Hindhøjen, der er en del af Botilbud og Bostøtte Handicap i Favrskov 
Kommune, arbejder en gruppe pædagoger, der har specialiseret sig i både 
at identificere og tackle de udfordringer, som voksne udviklingshæmmede 
med synshandicap har. 

Lavuk Entertainment er gået i luften 
Af Anne Mette Hjorth Jespersen

Lavuk Entertainment er et iværksætterprojekt, en oplevelses- og fordybel-
ses arbejdsplads for medarbejdere med fysiske og psykiske funktionsned-
sættelser. Udover medarbejderne er der ansat tre pædagogiske personaler 
på arbejdspladsen. Eventbureauet gik i luften i januar i år, og er en del af 
den overordnede paraplyorganisation LAVUK.

Socialt Lederforum inviterede til fordybelse 
– Masterclass om faglig ledelse
Af Susanne Thorsager

Mandag den 23. maj 2016 afholdt Socialt Lederforum sin første master-
class om ledelse. Det foregik på Comwell Kongebrogården i Middelfart. 
Dagens tema var faglig ledelse på specialpædagogiske arbejdspladser, 
hvor ledelsesforsker Søren Voxted var inviteret til at holde oplæg og  
indgå i ledernes efterfølgende refleksioner og erfaringsudveksling. 
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Ledelse af selvadministrerende 
teams – Frihed i fællesskabet
 
Af Kirsten Poulsen, Jette Margrethe Adrian Bendtsen og Mette Madsen

Kirsten Poulsen 
Områdeleder,
Gribskov Bo- og Støttecenter 

Jette Bendtsen 
Afdelingsleder, 
Gribskov Bo- og Støttecenter

Mette Madsen 
Chefkonsulent,  
Etikos

Når Kirsten og Jette fortæller om hvad det kalder på af ledelse, og 
om de konkrete opgaver det medfører, at invitere medarbejderne ind i 
medledelsesrummet, skaber det ofte undren. Vi er stødt på antagelser om, 
at arbejdet med selvadministrerende teams er en outsourcing af ledelsen. 
Men er det egentlig det?
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Kirsten Poulsen og Jette Bendtsen er henholdsvis 
område- og afdelingsledere på Gribskov Bo og 
Støttecenter. De har længe haft fokus på at give 
medarbejderne mere ansvar for deres arbejdsop-
gaver og arbejdsplads, og har i den proces over-
draget flere og flere af de opgaver, som deres 
lederkolleger sidder med såsom tjenesteplaner 
og drift budget for eget team. 

De anser sig selv som ledere af selvadmini-
strerende teams, hvor ansvaret for økonomi, 
tjenesteplan, medicinplan og faglig udvikling 
ligger i de enkelte teams. Jette og Kirsten har i 
udviklingen af organisationen lavet nogle regler 
og retningslinjer for organiseringen af arbejdet, 
men ellers er det teams’ne selv, der administrerer 
i hverdagen. Deres ledelsesteoretiske afsæt er at 
finde i socialkonstruktivismen og den systemiske 
tænkning, hvor de har fokus på en holistisk kultur 
med plads til forskellighed. 

For eksempel har hvert team udpeget en ”mini-
ster for tjenesteplan” herunder overholdelse af 
timeforbrug, budget, medicin, særlige udvik-
lingsområder og andre ting, som teamet og 
ledelsen i fællesskab vurderer er vigtige. Mini-
strene er udpeget ud fra fastsatte kriterier om 
uddannelse og evner/ kompetencer i forhold til 
det givne ansvarsområde. Men for at ansvaret i 
teamet ikke skal ligge på den enkelte, har teamet 
og ledelsen sammen udarbejdet en hvidbog for, 

hvordan ministerens arbejde skal håndteres. 
Dermed er der både et fælles ansvar i teamet, 
samtidig med, at der er én ansvarlig, der til dag-
lig løfter opgaven. 

Kirsten og Jette er ikke dem, der udpeger de 
enkelte ministre eller definerer den fælles hvid-
bog, men de deltager i møderne og er med til 
at påvirke både hvidbog og ministre med deres 
spørgsmål og input. De enkelte ministre mødes 
med ledelsen og de andre ministre i et netværk 
på tværs af centeret. Disse netværk har både 
et fagligt formål og et organisatorisk formål i 
forhold til individuel udvikling og fokus på hele 
centeret. Dermed sikrer Kirsten og Jette, at 
medarbejderne føler et stærkt medejerskab for 
deres team og arbejdsopgaver samtidig med, at 
de gennem de organisatoriske netværk sikrer et 
fokus på helheden. 

Deres tilgang minder en del om tilgangen i 
Anders Kristensens bog om strategisk selv
ledelse1, hvor medarbejderne har mulighed for 
at pege på de områder af kerneydelsen, som 
de gerne vil arbejde med. Med den forskel at i 
Gribskov Bo- og Støttecenteret er det teamet, der 
definerer, hvem der varetager hvilke opgaver og 
sikrer, at alle opgaver bliver løftet af teamet. 

Møde om organisationsudvikling 
med Mette Madsen fra Etikos

   Juni 2016 – 5



Denne ovenstående struktur- og rolleafklaring er 
tydelig for medarbejderne, og det tager ikke lang 
tid for nye medarbejdere at forstå opbygningen, 
men man kan med rette spørge, hvordan Jette 
og Kirsten styrer de enkelte teams i hverdagen i 
de situationer, hvor der ikke er en hvidbog eller 
en minister. For eksempel står der en gammel 
campingvogn i det ene team, som teamet har 
fundet penge til i deres budget. Til det siger Jette 
og Kirsten: 

Vi synes, at det er super godt, at teamet 
selv har taget initiativ til en campingvogn, 
og ser mulighederne for at skabe aktiviteter 
og andre samværsformer for borgerne end 
hidtil. Samtidig spørger de os, om den må 
stå på matriklen inden de anskaffer den, så 
de inddrager os på de rigtige tidspunkter i 
beslutningsprocessen. 

Styringen hos Jette og Kirsten kommer ikke af, at 
ledelsen har detaljeret overblik på økonomien og 
tjenesteplanen i det enkelte team, men ved hjælp 

af et fælles værdisæt og en tydelig rolleafklaring, 
der sikrer balancen mellem styring og fleksibilitet. 

Det er vigtigt for os, at medarbejderne 
tør træffe beslutninger, når de møder 
uforudsete udfordringer. Behovene og 
kravene til medarbejderne forandrer sig 
hele tiden, så vi har brug for fleksible 
medarbejdere, siger Kirsten. 

Når der ledes gennem paradokser og krydspres, 
er det vigtigt at skabe balance mellem fleksibilitet 
og styring, som foregår hver dag når Jette og 
Kirsten er på besøg i de enkelte teams. Ikke for 
at kontrollere, men for at tage temperaturen på 
kulturen, som de siger. Hvis de observerer noget, 
som undrer dem, så tager de det ikke altid op i 
situationen, men deltager i et efterfølgende team-
møde, hvor de kan bringe emnet op i en generel 
form. For eksempel oplevede en af lederne, at 
medarbejderne en morgen stod og talte privat 
sammen, mens borgerne sad og spiste morgen-
mad. 
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Denne observation blev til en generel snak om 
morgensituationen i teamet, og hvordan med-
arbejderne hver især oplevede den. Jette og 
Kirsten er begge meget opmærksomme på, at 
deres ledelse ikke foregår inde på kontoret, men 
ude blandt medarbejderne. Som de begge siger: 

 
Vi bliver først nervøse for et team,  
hvis der er for stille og der ikke er nogen 
udfordringer, som de inviterer os med  
til at drøfte. 

Jeg Struktur

Vi Praksis

Jette og Kirsten ser det som en naturlig del af 
deres ledelse, at de kender subkulturerne i de 
enkelte teams, og bliver inviteret ind i hverda-
gens udfordringer. 
 
De henter inspiration til deres ledelsespraksis og 
organisatoriske opbygning hos mange forskellige 
teoretikere i det systemiske og socialkonstruk-
tivistiske univers. Derudover har de en praktisk 
anvendelse af den Interaktive tænkning2, hvor 
adfærden i hverdagen formes af fire elementer: 
Jeg (individ), vi (kultur), struktur (regler, procedu-
rer) og praksis. 
Hvis en leder ønsker at ændre en bestemt prak-
sis, så giver det ingen effekt ifølge denne tænk-
ning, hvis lederen tager fat i praksis alene og 
beder medarbejderne om at ændre den. 

Lederen skal i stedet være undersøgende på den 
kultur i gruppen (vi) og hos individet (jeg), der 

har ført til den pågældende praksis. Det er også 
derfor at forvaltningen i mange kommuner kan 
opsætte nok så mange nye strukturer og regler 
uden at det nødvendigvis ændrer på adfærden i 
hverdagen. I forhold til Jette og Kirstens ledelses-
praksis, så har de indledningsvis defineret nogle 
strukturer omkring selvadministrerende teams. 
Forudsætningen for at medarbejderne kan navi-
gere i deres ansvarsområder er, at rammen er 
tydelig og at de har de data, der er nødvendige 
for at have overblik (løbende status på teamets 
bundlinjetal), men ellers ligger deres primære 
ledelsespraksis i påvirkningen af kulturen (vi) og i 
at udvikle den enkelte medarbejder i teamet (jeg). 
Så spørgsmålet om, hvorvidt der er brug for 
ledelse, når man arbejder i selvadministrerende 
teams giver næsten sig selv, for det er der rigtig 
meget brug for, men ikke en ledelse, der alene er 
funderet på styring af økonomi og tjenesteplan, 
men en ledelse, der er fundet på et fælles vær-
disæt og en fælles rolleafklaring. I indledningen 
til ledergrundlaget i Gribskov Bo og Støttecenter 
står der: 

En gruppe mennesker er faret vild ude i 
skoven. Hvad skal man gøre, hvis den ene 
person siger, at vejen ud er denne vej, og 
den anden person siger, at vejen ud er den 
stik modsatte? Her vælger vi at følge den 
person, som vi har mest tillid til, og dermed 
accepterer vi vedkommendes lederskab. Vi 
giver vores følgeskab, fordi vi kan se, at ved-
kommende kan bringe os ud af skoven, eller 
derhen hvor vi gerne vil (Theilgaard, 2013)3. 
Det er den form for ledelse, der bliver prakti-
seret i Gribskov Bo og Støttecenter, som hver 
dag skaber tillid og følgeskab. 

1. Kristensen A.R. og Pedersen M.: Strategisk Selvledelse (2013) Gyldendal. 
2. Psyke og logos Årg. 25 nr. 2 2004: Tønnesvang, Jan: Integrativ tænkning og psykologisk forskningsmetodik. 
3.Theilgaard, J: Følger de dig. Lokaliseret den 24. september 2013 på www.mannaz.com/da/artikler/foelger-de-dig.
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Markedsorientering af de 
specialiserede sociale tilbud
 
Af Direktør Cristian Lima, HR7, Direktør Henning Nilausen, Nilausen Consult  
og Chefkonsulent Signe Riedel, Riedel Projects.

Cristian Lima  
Direktør, cand. psych.
 
CL har mere end 15 års erfaring 
med socialområdet, som Børn- 
og Familiechef i Græsted Gille-
leje Kommune, og som rådgiver 
for en lang række virksomheder 
og kommuner.

Henning Nilausen
Direktør, cand. scient. adm.

HN har arbejdet med social-
området i mere end 35 år i 
forskellige konstellationer: 
Som opsøgende medarbejder 
i Københavns Kommune på 
Cristiania, som kontorchef i 
Socialministeriet og som vice-
kommunaldirektør i Gribskov 
Kommune

Signe Riedel 
Chefkonsulent, cand. scient. pol.

SR har arbejdet med socialom-
rådet i mere end 10 år, som chef 
for kommunale leverandørvirk-
somheder overgået fra Region 
til kommune, som Børne- og 
Familiechef i Gribskov Kom-
mune og som rådgiver for kom-
muner og virksomheder. 

Som praktikere og rådgivere med mangeårig erfaring fra det 
specialiserede socialområde kender vi i dybden virksomhedernes 
udfordringer. Denne artikel tilbyder et perspektiv på at arbejde strategisk, 
ambitiøst og stringent med udviklingen af leverandørvirksomheder. De 
leverandørvirksomheder, der overlever, arbejder strategisk, fokuseret og 
markedsorienteret. 
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Landet over er der stor dynamik på hele det spe-
cialiserede socialområde. Lovgivning og efter-
spørgselsmønstre er ændret. Kommunerne sigter 
mod selvforsyning og meget fleksible løsninger. 
Tendensen er logisk og varig. Hertil kommer 
eksempler på, at kommuner har sendt services i 
udbud, og der er grund til at antage, at der kom-
mer flere udbud1.

Fremtiden byder på markedsgørelse, transparens 
i pris/kvalitet balancen, efterspørgsel på fleksible 
og rehabiliterende ydelser og nye former for 
samarbejde mellem borger, pårørende, kom-
mune og leverandørvirksomhed.

Efter strukturreformen har vi rådgivet en række 
specialiserede sociale tilbud, kommunale, 
selvejende med driftsoverenskomst og private. 
Leverandørvirksomheder der alle har det tilfæl-
les at de driver tilbud for børn, unge og voksne 
med fysiske og/eller psykiske vanskeligheder. 
Nogle virksomheder kom hurtigt i gang og har i 
dag en god position på markedet. Andre kom for 
sent i gang og er i dag lukkede. Forandringerne 
udfordrer tilbuddene med forskellig hastighed og 
kraft. For nogle er forandringerne i markedet for 
sociale ydelser først ved at ske nu. 

Tendenserne
Tendenserne er entydige – flere kommunale 
myndighedschefer arbejder på etablering af egne 
leverandørorganisationer for at have selvforsy-
ning på visse områder. Leverandørvirksomhe-
derne oplever at borgere hjemtages. Tendensen 
mod selvforsyning på specialiserede sociale 
tilbud dokumenteres og bekræftes i nationale 
analyser, fx gennemført af KORA. Det gælder 
især for tilbud, hvor specialiseringen ikke er høj, 
og hvor den enkelte kommune har nok borgere 
inden for en bestemt målgruppe til at etablere og 
drive i eget regi. 

For de mere specialiserede tilbud, hvor den 
enkelte kommunes volumen er for lille, var inten-
tionen efter strukturreformen, at de skulle sikres 
gennem åbne og stærkere markedsmekanismer 

samt fælleskommunale aftaler. Evalueringen af 
strukturreformen i 2013 satte bl.a. fokus på, at 
Tilbudsportalen og rammeaftaler ikke fungerer 
optimalt.

Vores erfaring er, at der på trods heraf pågår en 
meget stærk udvikling af markedsorienteringen 
på det specialiserede socialområde. Der arbejdes 
både på mere formelle sider af markedsudvikling; 
udbud af anbringelser (se note 1), miniudbud 
af enkeltsager, leverandørstrategier, og på at 
udvikle en professionel indkøberkultur i forvalt-
ningerne. Vi ser en udvikling, hvor vi går fra et 
marked, der har været kendetegnet ved en slags 
”sælgers marked” og meget volatile ydelser og 
sagsforløb i forhold til de mest specialiserede 
tilbud - et marked, hvor leverandørvirksomheder-
nes produktion af ydelser ikke er gennemsigtig 
og prisstrukturen er utydelig og med store (ufor-
klarlige) udsving i pris og kvalitet. Vi bevæger 
os mod et marked, hvor køberkommunerne 
efterspørger og stiller krav om et langt højere 
informations- og dokumentationsniveau, fleksibi-
litet og transparens i forhold til pris og kvalitet. 

Transformationen vil også udfordre virksomhe-
der med specialiserede faglige miljøer af god 
kvalitet, men som ikke har forberedt sig på at 
interagere med køberkommunerne på dynamiske 
markedsvilkår. Og dette hvad enten virksomhe-
den er privat, selvejende med driftsoverenskomst 
eller kommunal.

En stærk markedsposition  
– hvordan? 
Leverandørvirksomhederne skal fokusere på tre 
områder:
1. Markedsviden
2. Go-to-market strategi 
3. Kapacitet til kvalitet

Markedsviden
Generelt har leverandørvirksomhederne en 
rudimentær viden om det marked, de opererer 
på. Den viden der findes er oftest baseret på 
dialoger om konkrete sager og behov for ydel-
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ser. Fremadrettet har virksomhederne behov for 
en meget mere indgående og aktuel viden om 
køber-kommunernes præferencer, behov og evt. 
strategier for indkøb af specialiserede ydelser. 
Skræddersyet, tæt dialog med køberkommu-
nerne er afgørende for at forstå deres strategi og 
rationaler. 

Dialogen skal være meget konkret og målrettet, 
hvad der skal til for at være foretrukket leveran-
dør. Matchet er ikke alene det direkte, konkrete 
behandlingsfaglige, men drejer sig i høj grad om 
at være en fleksibel, problemløsende partner for 
kommunen. 

Et stigende antal kommuner – understøttet af 
brugerorganisationer der repræsenterer borgere 
og pårørendes perspektiv - efterspørger hel-
hedsorienterede løsninger, der rækker ud over 
indsatser efter serviceloven. Beskæftigelsesper-
spektivet skal integreres med fokus på den reha-
biliterende tilgang, og at ydelser er fleksible over 
tid, såvel indholdsmæssigt som geografisk. 

Go-to-market strategi
Virksomhederne skal kunne markedsføre egne 
produkter. Hvor markedsviden giver et blik for 
hvad køberne efterspørger, handler markeds-
føring om at gøre de ydelserne interessante og 
kendte for kommunerne på markedet. Det drejer 
sig om bl.a. om etablering af og/eller fastholdelse 
af konkurrencefordele, herunder specialiserings-
strategi, prisstrategi, udvikling af nye produkter 
eller produktsammensætninger, etablering af 
nye markedsområder m.m. Her er viden om 
efterspørgslen vigtig kombineret med viden om 
egen organisations styrker og kapacitet. Virk-
somhedens ledelse skal kunne arbejde strategisk 
med sin markedsføring. Det gælder både mht. 
udvikling af nye produkter og services, såvel som 
mht. afvikling og omlægning på områder uden 
tilstrækkelig efterspørgsel. 

Kapacitet til kvalitet
Det tredje fokus er virksomhedens kapacitet til at 
agere på markedsvilkår. Det er både et spørgs-
mål om at udvikle kompetencer og infrastruktur i 
forhold til fx:
– �Ledelsesmæssig og analytisk kapacitet og hur-

tig tilpasningsevne
– �Skalering af indsatser og prisdannelse
– �Kvalitet i ydelser og dokumentation af kvalitet 

og effekt
– �Partnerskaber med køberkommuner - fælles 

processer
– �Fleksibilitet i leverance af ydelser og geografisk 

lokalisering

Kapacitet til kvalitet kræver program og vedva-
rende træk. Og det er ikke et valg mellem marked 
eller kvalitet. Snarere et nødvendigt både-og. 
Fremtidens marked efterspørger høj kvalitet 
med effekt til gennemskuelige priser – og i et 
aktivt partnerskab. Det skal ledelserne agere ud 
fra såfremt virksomheden også skal eksistere i 
morgen. 

1. Pr. primo 2016 har Holbæk Kommune – på vegne af 8 kommuner i Region Sjælland – gennemført et udbud vedr. 
ophold i botilbud og Københavns Kommune har gennemført vedr. STU, dagtilbud til børn og unge med særlige 
vanskeligheder, beskæftigelsesindsats for unge udsatte, m.v.

Cristian Lima  
Direktør, cand. psych.
cli@hr7.dk 
tlf. 22 12 17 55

Henning Nilausen
Direktør, cand. scient. adm.
hn@nilausenconsult.dk 
tlf. 29 88 91 51	
 
Signe Riedel 
Chefkonsulent, cand. scient. pol.
signe@riedelprojects.dk
tlf. 42 75 43 73
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Hvordan træffer vi de bedst 
mulige beslutninger?
 
Af Autismecenter Storstrøm & Thomas Søbirk Petersen

At
træffeet
valg

Autismecenter Storstrøm har 
i 2014 haft fokus på etiske 
overvejelser i socialpædagogisk 
praksis. Udgangspunktet 
har været diskussioner, 
som relaterer sig direkte til 
hverdagen, som den opleves 
i de socialpædagogiske 
enheder. Det har indebåret en 
tæt sammenvævning af det 
pædagogisk-faglige og de etiske 
tilgange. Der kan læses mere 
om tilgangen i et kommende 
nummer af Social Udvikling.
 
Arbejdet er foregået i fællesskab 
med Thomas Søbirk Petersen, 
professor i etik ved Roskilde 
Universitet, og med støtte 
fra Socialpædagogernes 
Landsforbund.
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I pressede situationer kan det være svært at 
holde hovedet koldt og hjertet varmt og træffe 
den bedst mulige beslutning. Men hvorfor bør vi 
ikke kun stole på vores mavefornemmelse?  
Denne artikel beskriver den etiske værktøjskasse, 
og hvorfor god pædagogik er god etik.

Du ledsager en kognitivt svagtfungerende bruger 
ned ad gangen i det autismetilbud, du for nyligt 
er begyndt at arbejde i. I har lige drukket kaffe i 
ro og mag, og er nu på vej til næste aktivitet på 
det skema, som strukturerer hele brugerens dag. 
Pludselig løber brugeren fra dig og begynder at 
slå sit hoved hårdt ind i en betonvæg. Dine kolle-
ger har fortalt dig, at brugeren kan være selv-
skadende, men voldsomheden chokerer dig, og 
du stivner. En anden bruger kommer farende og 
stiller sig stirrende helt op ad den selvskadende 
bruger. En tredje begynder at skrige skingert og 
højlydt, mens hun river sig i håret. Du føler dig 
paf, men du ved, at du er nødt til at handle.

At handle under pres
Selvom det er voldsomt, er det ikke usædvanligt, 
at situationer som ovenstående kan forekomme 
i de socialpædagogiske tilbud inden for social-
psykiatrien. Og lignende scenarier – fx med 
håndtering af selvskade – ser vi inden for hele det 
socialpædagogiske område.

Under sådanne omstændigheder er der forvent-
ninger til, at det socialpædagogiske personale 
handler resolut, professionelt og ikke mindst etisk 
forsvarligt. Tilbuddets målsætning skal følges, og 
der skal tages hensyn til brugernes interesser og 
velbefindende. Men det er indlysende, at der er 

forskel på at opstille mål 
og at føre samme mål 
ud i praksis. Som oven-
nævnte eksempel viser, er 
der ingen tvivl om, at det 
i stressede situationer kan 
være vanskeligt at holde 
hovedet koldt og hjertet 
varmt og træffe den bedst 
mulige beslutning. 

I det følgende ønsker vi at vise, at man ofte 
ikke blot bør konsultere sine umiddelbare 
følelser og så handle i forhold til dem. 
En umiddelbar følelse i eksemplet med 
den selvskadende bruger, kunne jo være 
at tage benene på nakken og styrte hen 
til lederen og sige sit job op, eller måske 
kan man i affekt komme til at handle for 
voldsomt og ubevidst eskalere situationen 
yderligere. Vi ønsker også at præsentere en 
etisk værktøjskasse. En værktøjskasse, der 
indeholder nogle værktøjer, vi kan anvende, 
når vi fx skal evaluere, hvordan vi handlede 
i en situation som den, der er beskrevet i 
begyndelsen af artiklen, eller når vi prøver 
at forberede os på, hvordan vi i fremtiden 
vil handle i stressede situationer.

Hvorfor vi ikke kun bør stole på vores mavefor-
nemmelse.
Der er foretaget en række psykologiske forsøg, 
som understøtter, at vi ikke bør stole på og 
handle efter vores umiddelbare følelser eller 
mavefornemmelse, når vi er konfronteret med 
vigtige etiske problemstillinger. Resultaterne 
viser, at mange af vores følelser, der udtrykker 
moralske holdninger, ofte hviler på tilfældigheder 
og faktuelle fejl. Det er oplagt, at det er vanskeligt 
at foretage velovervejede valg, når vi er i stres-
sede situationer, men pudsigt nok har det vist 
sig, at det også kan være små tilfældigheder eller 
mindre stressende forhold, der afgør, hvad vi 
mener i forhold til en etisk problemstilling.

I et forskningsprojekt udført på en række stu-
derende ved et universitet i USA, spurgte man 
de studerende om en række etiske spørgsmål. 
Fx hvorvidt seksuelle forhold mellem fætre og 
kusiner bør være lovligt, eller om et filmselskab 
bør udgive en kontroversiel film. De studerende 
skulle vurdere, i hvor høj grad de mente, at disse 
handlinger var moralsk rigtige eller forkerte. 
Forsøget var designet på den måde, at den ene 
gruppe af studerende skulle besvare spørgsmå-
lene i nærheden af en skraldespand, der afgav en 
meget ubehagelig lugt, mens den anden gruppe 
besvarede spørgsmålene i lugtfri omgivelser. 
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Forsøget viste, at de studerende var meget hår-
dere i deres vurderinger, når de stod i nærheden 
af den stinkende skraldespand. 

At vores etiske vurdering ofte beror på fejlinfor-
mation, tror vi, at de fleste kan nikke genken-
dende til. Forestil dig, at du ser dine kolleger 
Bente og Poul kysse hinanden til en julefrokost 
og er godt på vej til at lade kysseriet, udvikle sig 
til endnu mere intime handlinger. Din umiddel-
bare holdning er, at det er moralsk forkert at de 
kysser hinanden, fordi Poul er gift og har børn 
med en anden kvinde. Men hvad du ikke ved er, 
at din moralske vurdering hviler på et forkert 
grundlag. Poul er for en måned siden blevet skilt 
fra sin kone i al fordragelighed, da de er blevet 
trætte af hinanden, og de lever nu hver for sig. 

Den etiske værktøjskasse
Men hvis vores etiske beslutninger let kan påvir-
kes af forhold, som vi egentlig ikke mener bør 
spille en rolle for vores moralske vurderinger, og 
de oven i købet ofte er baseret på fejlinformation, 
hvad skal vi så stille op? Vores bud er at anvende 
den etiske værktøjskasse. 

Det er selvfølgelig umuligt at gøre mennesker til 
ufejlbarlige beslutningstagere. Men ud fra vores 
viden om, hvordan vores reaktioner i verden kan 
påvirkes, er det muligt at formulere nogle krav, som 
altid bør indgå i vores beslutninger (også tilbage-
skuende, når de hurtige beslutninger skal vurderes):

1. Begrundelseskravet
Når vi lufter en etisk holdning, må vi kræve af 
hinanden, at vi begrunder, hvorfor vi mener, 
som vi gør. Vi må med andre ord være villige 
til at fremsætte argumenter til fordel for vores 
holdninger. Begrundelseskravet synes at være 
uomgængeligt inden for det socialpædagogiske 
område. Når en person via et etisk standpunkt 
eksempelvis mener, at en kollega bør handle på 
en bestemt måde (hvilket ofte er tilfældet, når 
vi som individer eller organisation har en etisk 
holdning i forhold til konkrete handlinger), så 
forekommer det rimeligt at kræve en begrun-

delse for denne holdning. Kravet bør selvfølgelig 
ikke kun gælde for socialpædagoger, men også 
for alle andre. Forstil dig en statsminister, der 
på spørgsmålet ”hvorfor mener du, at Danmark 
bør deltage i en militær intervention i Syrien?” 
blot siger: ”Det var dog et mærkeligt spørgsmål, 
det vil jeg ikke svare på!” En sådan uvilje mod at 
forsvare en vigtig politisk beslutning forekommer 
uforenelig med et repræsentativt demokrati som 
det danske, hvor vi ønsker og forventer så meget 
transparens som muligt, og hvor vi forventer at 
politikerne argumenterer for deres synspunkter.

2. Kravet om saglig empiri
Vi bør også sikre os, at vores eller andres etiske 
holdninger så vidt muligt hviler på sand videnska-
belig viden. Hvis der fx er en person, der har den 
etiske holdning ”vi bør aldrig bruge tvang inden 
for det socialpædagogiske område, da det altid 
skader brugeren”, så kan vi udfordre dette ved at 
pege på forskning eller observationer, der viser, at 
tvang ikke altid skader brugeren. Eller tag føl-
gende etiske holdning: ”Vi bør altid respektere et 
menneskes valg, da et menneske altid bedst selv 
ved, hvad der er godt for ham eller hende”. Selv 
om det måske ofte er sandt, at vi bedst selv ved, 
hvad der er godt for os selv, er der også mange 
eksempler på, at det ikke er tilfældet. Tænk i 
denne sammenhæng blot på tidligere tiders 
opfattelse af eksempelvis rygning, som af flere 
ikke blev anset for at være sundhedsskadeligt.

3. Klar begrebsbrug
Et tredje krav, som det er vigtigt at tage hensyn til, 
når vi skal træffe etiske valg, er, at de begreber, vi 
anvender i begrundelsen for vores holdninger, skal 
være så veldefinerede som muligt. Hvis et autis-
mecenter fx har en etisk ambition om at minimere 
brugen af tvang over for deres brugere, så er det 
vigtigt at få afklaret, hvad man egentlig mener med 
ordet ”tvang”, og hvad andre – fx jurister – forstår 
ved samme ord. Eller hvis vi mener, at vi bør udvise 
mere respekt for brugernes autonomi, så må vi
afklare betydningen af ordene ”respekt” og ”auto-
nomi”. Begrebsafklaring er vigtigt for at kunne etab-
lere en seriøs og frugtbar dialog. Uden en klar brug 
af begreber, kommer vi let til at tale forbi hinanden. 
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4. Undgå dobbeltmoral 
Et sidste krav, vi må stille til hinanden i for-
hold til etiske holdninger, er, at vi bestræber 
os på at undgå dobbeltmoral, eller med andre 
ord forsøger at sikre os, at det samlede sæt af 
moralske holdninger, vi har, er konsistent. Hvis 
man fx mener, at kunstig befrugtning er unatur-
ligt og derfor umoralsk, men samtidig mener at 
vaccinationer, blodtransfusioner og forædling 
af afgrøder også er unaturlige, men moralsk for-
svarlige, så er man dobbeltmoralsk. Man er dob-
beltmoralsk, hvis man vurderer to handlinger 
forskelligt, uden at man kan pege på en moralsk 
relevant forskel på de to handlinger. 

De fire værktøjer, som vi lige har nævnt, er at 
betragte som nogle generelle retningslinjer, 
som det må formodes, at de færreste kan være 
uenige i. Hvem vil fx mene, at følgende kende-
tegner god socialpædagogisk etik?  

– �At foretage indsatser, som ikke kan begrundes.
– �At have holdninger, som hviler på ren spekula-

tion eller videnskabelige fejlagtige data.
– �At gøre brug af uklare begreber.
– �At udvise dobbeltmoral.

Med ovenstående har vi skitseret et udgangs-
punkt for, hvordan etiske diskussioner kan gøres 
vedkommende og kvalificeres – ikke kun inden 
for det socialpædagogiske område, men i det 
hele taget. Ved at anvende den etiske værktøjs-
kasse guides vi mod bedre beslutninger.

God pædagogik er god etik
Tilgangen kræver ressourcer og er dermed pri-
mært rettet imod de situationer, hvor der er tid 
til fordybelse og grundig granskning af diverse 
emner og udfordringer i den daglige socialpæ-
dagogiske praksis. Men ved at bruge tid på at 
reflektere grundigt og kritisk over hændelser, 
herunder hvordan de kan håndteres på en etisk 
forsvarlig måde, må det også forventes, at hand-
lingerne i de stressede situationer kan påvirkes i 
en positiv retning. 

Måske reagerer den utrænede medarbejder 
i det indledende eksempel ikke hensigts-
mæssigt i situationen. Medarbejderen tager 
i affekt hårdt fat i den selvskadende bru-
ger, og flår denne væk fra væggen. Dette 
skræmmer de øvrige brugere, og situatio-
nen eskalerer indtil yderligere personale 
kommer til og får ro på.

Efterfølgende taler personalegruppen om, hvor-
dan sansemæssige forstyrrelser forårsager den 
selvskadende adfærd, og at denne blot forværres 
yderligere, hvis brugeren stoppes med magt. En 
medarbejder fortæller, at det ofte er muligt at 
aflede den selvskadende bruger med forskellige 
sansestimulerende effekter. Det besluttes, at der 
skal gøres forsøg med en målrettet indsats, som 
skal afdække, hvad der mere specifikt kan udløse 
adfærden, og hvad der i videst muligt omfang 
kan dæmpe den. 

De fire principper fremsættes ikke eksplicit, men 
ligger i stedet forankret i personalegruppens 
diskussion og handlinger. Da medarbejderen 
anvendte magt, var det med den begrundelse, 
at brugeren ikke skulle udsættes for den skade, 
som det medfører at slå hovedet ind i en væg. 
Det viste sig dog, at baggrunden for den valgte 
tilgang, empirien, ikke var tilstrækkelig: at fjerne 
brugeren med magt medførte blot, at situationen 
blev eskaleret, og skaber usikkerhed og yderli-
gere selvskadende adfærd fremover. Persona-
legruppen sørger for, at diskussionen foregår 
tydeligt og med brug af klare begreber. 

Tilbuddet har et klart formuleret værdigrundlag, 
som løbende diskuteres for at sikre, at alle med-
arbejdere er enige i formål og retning i arbejdet. 
En central del heraf er, at der skal arbejdes med 
at sikre alle brugeres velfærd og muligheder. Bru-
gerne har forskellige behov, og dermed anvendes 
forskellige midler for at understøtte deres interes-
ser. Men hensynet til det enkelte menneske er 
urokkeligt, og dermed sikres en konsistent ind-
sats, hvor dobbeltmoral undgås ved at give gode 
begrundelser for eventuel forskelsbehandling. 
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Synspædagogik for 
udviklingshæmmede
 
Af social- og synspædagog Illa Lone Gudmandsen  
og journalist Anette Nørskov Jensen

Illa Lone Gudmandsen  
Social- og synspædagog, Botilbuddet Hindhøjen, har været primus motor 
i arbejdet med hæftet ”Synspædagogik for udviklingshæmmede”.

“Kreativiteten er evnen til at løse problemer, som ikke kan beskrives, før 
de er løst”. Det sagde forfatteren og opfinderen Piet Hein. Hans ord er på 
mange måder, sammen med en opsamlet synsfaglig viden, udgangspunktet 
i arbejdet med voksne udviklingshæmmede med synshandicap, som bor 
på Hindhøjen, der er en del af Botilbud og Bostøtte Handicap i Favrskov 
Kommune. Her arbejder en gruppe pædagoger, der har specialiseret sig i både 
at identificere og tackle de udfordringer, som voksne udviklingshæmmede med 
synsproblemer har.
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Omkring 30 procent af voksne udviklingshæm-
mede har synsvanskeligheder af forskellig art, 
og det gør livet ekstra kompliceret, da op mod 80 
procent af den måde, mennesket opfatter omver-
denen på, er via synssansen. Botilbuddet Hindhø-
jen blev i sin tid i 1998 bygget til voksne borgere 
med udviklingshæmning og synsvanskeligheder, 
og har dermed haft fokus fra starten. Men ikke 
alle steder har man denne opmærksomhed på 
synet, da det på området for udviklingshæm-
mede oftere er reglen end undtagelsen, at der 
er flere kombinerede handicap i spil. Derfor er 
det ikke altid et synshandicap, der umiddelbart 
træder tydeligst frem. 

Da mange udviklingshæmmede har kommuni-
kationsproblemer, har personalets iagttagelser 
og forståelse for et synshandicap stor betydning. 
Ikke alle ville selv kunne erkende, at de ser dår-
ligere end normalt, og de vil måske ikke kunne 
forklare andre det.

Ansvaret for at være opmærksom på eventuelle 
synsvanskeligheder hos borgerne, er hos per-
sonalet. Derfor er det vigtigt, at medarbejderne 
har indsigt i og forståelse for, hvad det vil sige at 
være synshandicappet, så der er opmærksom-
hed på de tilsyneladende små, men betydelige 
detaljer. 

Det kan være musik og støj, der kan være gene-
rende for evnen til at orientere sig og koncentrere 
sig. Det kan være forkert belysning, der gør det 
vanskeligere at udnytte en eventuel synsrest, 
og det kan være uoverskuelig, utydelig eller ikke 
logisk indretning, der gør mange situationer 
unødvendigt svære.

Sociale udfordringer
Synshandicap handler ikke bare om at se, det 
giver også udfordring af sociale kompetencer. 
Visuelle koder kan være vanskelige at aflæse, og 
en synshandicappet risikerer at blive misforstået, 
når vedkommende reagerer passivt eller aggres-
sivt, fordi det er vanskeligt at få overblik eller 
finde mening i omgivelserne.

For en blindfødt eller stærkt svagsynet per-
son griber manglende eller stærkt nedsat syn 
afgørende ind i evnen til at begribe og begå sig 
i omverden. Det får betydning for udviklingen 
af sproget, kommunikationen og de sociale- og 
læringsmæssige forudsætninger. Også identitet 
og selvforståelse har særlige vilkår, og det stiller 
særlige krav til omgivelserne, kommunikatio-
nen, læringsmiljøerne, tilgængeligheden og den 
øvrige pædagogiske støtte, der tilbydes.

Ikke to synsnedsættelser er ens eller opleves 
ens, og borgerne bruger deres ressourcer 
individuelt. Det kan derfor være lidt af en 
udfordring at få indkredset den enkelte borgers 
synsfunktion. 

Hvis de daglige iagttagelser af borgerne giver 
mistanke om synsvanskeligheder, bør synet 
undersøges nærmere ved en øjenlæge eller 
optiker, for at få præciseret problemet. Henven-
delse til øjenlæge kan ske direkte uden henvis-
ning. At få kontrolleret synsevnen ved øjenlæge 
eller optiker, kræver et vist samarbejde, og det 
er ikke altid lige til, hvis en borger har svært 
ved at indgå i samarbejdet. Her kan de daglige 
observationer ofte være afgørende for at kunne 
nærme sig en afdækning af synsfunktionen. Ved 
henvendelse til synsrådgivningen, kan der etab-
leres et samarbejde og god rådgivning. Det er 
vigtigt at være opmærksom på, at alle kommu-
ner har mulighed for at tilbyde synsrådgivning 
også for udviklingshæmmede, og at bostederne 
eller borgeren selv skal henvende sig.

Små detaljer – stor virkning
Noget af det en synsrådgivning kan levere, er 
for eksempel optimering af de praktiske forhold 
som er et godt sted at starte. Der kan eksem-
pelvis arbejdes med optimering af belysning i 
borgerens hjem. Hver enkelt lampes placering og 
lysmængde gør en forskel, ligesom indretning af 
rummene og brugen af diverse hjælpemidler kan 
gøre livet lidt nemmere. Der er rigtig mange ting, 
der kan justeres og optimeres både i hjemmet og 
i fællesrum, hvor borgeren færdes.
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Et andet område for blinde og stærkt svagt-
seende er vejen til forståelse af sig selv og 
omverden, og i en visuelt indrettet verden er der 
mange udfordringer. Primært bruger mennesket 
sprog og sanser til at få denne forståelse. Når 
synet som hovedsans mangler, kombineret med 
sproglige eller kommunikative vanskeligheder, så 
opleves der via andre kanaler og øvrige sanser, 
som træder støttende og vikarierende til. Det 
gælder derfor om at lade borgeren røre, smage 
og dufte for at få begreb om ting. Form, vægt, 
størrelse, duft, smag og materiale må opleves 
ved direkte sansning. Fjen-sans, som hørelsen 
er, kan eksempelvis understøtte fornemmelse 
af rumlig placering, lugtesansen kan bruges til 
genkendelse og orientering og så videre.

Ting og ikke mindst begreber skal introduceres 
med konkreter og sprog og erfares i forhold til 
egenskaber, materiale, variationen, kategorier, 
i sammenhænge og så videre. Det kan være en 
stor udfordring for eksempel at begribe variatio-
ner over abstrakte begreber, når man udover at 
være udviklingshæmmet også har synsvanske-
ligheder. Det forudsætter, at andre sanser inddra-
ges, men også at den verbale og kommunikative 
støtte kvalificeres.

Tværfagligt samarbejde
Synspædagogikken handler om at arbejde med 
sansetabet og de følgevirkninger, sansetabet 
medfører. Synspædagogikken handler også 
om at frigive energi og ressourcer, og at skabe 
tilgængelighed ikke bare på det fysiske plan, men 
også på det mentale plan. Pædagogikken, miljøet 
og kommunikationen skal tilpasses sansetabet og 
dets følgevirkninger.
Hele dette område kalder på et tværfagligt sam-
arbejde imellem specialkonsulenterne og pæda-
gogerne. 

Når man har med borgere med udviklingshæm-
ning at gøre, har man som nævnt også at gøre 
med kommunikative udfordringer, og i afdæk-
ningsarbejdet omkring for eksempel synsfunk-
tionen, hvilke kompenserende hjælpemidler 

borgeren kan have gavn af og hvilke redskaber 
borgeren formår at benytte, kræver derfor også 
alternative metoder og løsninger, hvor pædago-
gen og konsulenten bliver vigtige samarbejds-
partnere for hinanden og for borgeren.

Vidensdeling
Hæftet “Synspædagogik for udviklingshæm-
mede” henvender sig til pædagogisk personale, 
og er tænkt som et konkret indslag i den nødven-
dige udveksling af viden og erfaring på området. 
Hæftet indeholder praksis nære eksempler på, 
hvordan forskellige synshandicap kan tackles 
i hverdagen og eksemplerne spænder bredt i 
borgernes funktionsniveau. Derudover er der 
en række praktiske henvisninger. Hæftet er lavet 
med de nærmeste bosteder i tankerne, og er en 
forlængelse af de synstemadage og syns-kurser, 
der afholdes i botilbuddene i Favrskov. Men hæf-
tet har relevans for samtlige kommunale botil-
bud, i forhold til at gøre opmærksom på området 
udviklingshæmning og synsnedsættelse, og med 
henblik på inspiration og vidensdeling. Er man 
interesseret i hæftet ”Synspædagogik for udvik-
lingshæmmede” kan man henvende sig til Botil-
bud og Bostøtte Handicap i Favrskov Kommune.

Hindhøjen i Hinnerup er et botilbud i Favr-
skov Kommune med speciale i borgere med 
udviklingshæmning og synshandicap. Både 
fællesrum, borgernes lejligheder og udearea-
ler er specielt indrettet til synshandicappede.

Hæftet “Synspædagogik for udviklingshæm-
mede”, som netop er udgivet i Favrskov 
Kommune, er skrevet på basis af de erfaringer 
og viden, som synsgruppen på Hindhøjen har 
indsamlet. Hæftet er en håndsrækning til kol-
legerne og indeholder en række eksempler på, 
hvordan synshandicap opdages og bl.a. om 
hvordan de tackles. Social- og synspædagog 
Illa Gudmandsen har været primus motor i 
arbejdet med hæftet.
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“Hænge på”-metoden  
giver et aktivt liv

Kim er en blindfødt ung mand uden et verbalt 
sprog. Han kan ikke aktivere sig selv, mangler 
drivkraft og har stereotype bevægelser. Ind 
imellem er han frustreret og nogle gange selv-
skadende. For at møde ham i frustrationen satte 
personalet forskellige aktiviteter i gang. En af 
aktiviteterne var at arbejde med “hænge på”-
princippet, for derigennem at give ham stimule-
rende udfordringer og en bedre omverdensfor-
ståelse.

Kim er kun aktiv på opfordring fra personalet. 
Han kan ved hjælp af tegn give udtryk for, når 
han vil have kaffe, og personalet har en forståelse 
af, at han sætter stor pris på kaffe. For at invitere 
ham til mere deltagelse, valgte personalet at ind-
drage ham i processen ”at skænke og lave kaffe”. 
Kim var vant til at få kaffen serveret, når han gav 
tegn til det. 

Metode
Metoden kaldes ”hænge på”, som i praksis 
betyder, at den blinde lægger sin hånd oven på 
pædagogens hånd og derved følger denne hånds 
bevægelser. Som udgangspunkt skal metoden 
understøtte tryghed, nysgerrighed og deltagelse, 
men blandt andet også øge rum- og kropsfor-
nemmelse. 

Når pædagogen med sin ”hænge på”-hånd 
rækker ud efter kanden og fører kanden hen til 
koppen for at hælde op, formidles og opleves 
tingenes placering i forhold til hinanden. Når 
pædagogen griber om kanden og løfter formidles 
en fornemmelse af muskelspænding og tyngde 
i forhold til tingene og materialet og så videre. 
Pædagogen skal afstemme sine initiativer og 
bevægelser i forhold til borgerens parathed og 
opmærksomhed. 

Kim ”hænger på”
Da Kim er forsigtig i forhold til omverden, var 
personalet opmærksomme på ikke at stille krav 
til ham, og at han kunne slippe, når han ønskede 
det. Det optimale var, at Kim ”hænger på” i hele 
processen med at lave kaffen. For at tilpasse 
kravet startede personalet med indlagte del-
elementer, hvor han kun ”hænger på”, når kaffen 
hældes op i koppen, og når der hældes mælk i. 
Del-elementerne skulle gradvist vænne Kim til 
metoden og lette implementeringen i hverdagen. 

Utryghedszonen

Udviklingszonen

Mestrings-
zonen

Det Kim kan

Det Kim kan
med andres
hjælp

Det Kim ikke 
kan endnu

Med hænge på-metoden gik Kim gradvist fra den 
utrygge zone ind i udviklingszonen og frem til at 
kunne mestre en opgave selv.
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I aktiviteten tog personalet udgangspunkt i 
Vygotskis teori om zonen for nærmeste udvik-
ling.
Ifølge tankerne om nærmeste udviklingszone 
giver det kun mening at sætte en læreproces i 
gang, hvis man ser på, hvordan personen ved 
hjælp af en anden kan tilegne sig nye færdighe-
der. Den nærmeste udviklingszone ændrer sig 
hele tiden. Når noget er blevet lært, opstår en ny 
zone for nærmeste udvikling.

Samspil og begrebsudvidelse
Efter kort tid begyndte Kim at række ud efter 
termokanden, når han blev opfordret til at hjælpe 
med at hælde kaffe op. Den tydelige positive 
effekt, som personalet oplevede, gav anledning 
til, at man ville arbejde videre med metoden i 
forhold til flere aktiviteter. 
Næste skridt i forhold til at hælde op var, at han 
støttes i at gribe om kanden, og personalet “hæn-
ger på” ham, og gradvist trækker sig i takt med, 
at han formår at klare opgaven mere og mere 
selvstændigt. Det nye, der her bliver konkret for 
ham, er termokandens og mælkekartonens form, 
vægt, temperatur, overflade-tekstur samt følelsen 
af bevægelsen, når der f.eks. hældes i koppen. 

Samspillet udvides
Metoden udvidede samspillet med Kim. Han blev 
præsenteret for flere og nye ting, og metoden 
kunne give Kim mulighed for forståelse af tings 
indbyrdes relation og sammenhænge. Persona-
let blev i samspillet opmærksomme på at sætte 
ord på de ting, de gjorde og de ting, der foregik 
i nærheden af Kim. Ord og indhold i formidlin-
gen forsøgte man at afstemme relevant, så det i 
forhold til Kim blev kvalitativ information og ikke 
kvantitativ information. En masse information, 
Kim ikke mentalt kan rumme, bliver let til ”støj” 
for Kim. 

Personalet blev omhyggelige med, at give Kim 
tingene i hænderne, så der ikke kun snakkes om 
det, der sker, men at han mærker de ting, der 
benævnes. Der skal mange gentagelser til, før 
Kim får erfaringer nok med hver enkelt ting. 

Der var taget udgangspunkt i noget, Kim godt 
kan lide, hvilket er med til at give en god ople-
velse, motivation og opmærksomhed, og er 
dermed et godt udgangspunkt for læringen. 

Initiativ og deltagelse
Metoden har vist sig at være et godt redskab i 
forhold til at gøre Kim mere aktivt deltagende. 
I forløbet med kaffe-aktiviteten har det klart vist 
sig, at han gerne vil deltage. Han har haft mulig-
hed for at trække sig, men har ikke gjort det, og 
han begyndte efter relativ kort tid at række ud 
efter kanden. I dag deltager han i selve kaffebryg-
ningen og er med til at hente og bringe. Derud-
over har metoden vækket hans nysgerrighed 
generelt, hvilket viser sig, når han bliver præsen-
teret for nye ting og oplevelser. 

Det har været begyndelsen til at gøre Kims liv 
mere aktivt og stimulerende, og der er opstået 
flere læringsprocesser. I dag er Kim for eksem-
pel med til at tage madkassen, kakaoen eller 
andet ud af køleskabet eller tage ting i skabene. 
Han tager initiativ til at ville noget andet, når 
han rejser sig og giver tegn, eller han rækker ud 
efter sine yndlingsting. Personalets håb er, at det 
kan være med til at mindske den selvskadende 
adfærd, og at det giver ham øget mulighed for at 
præge sit eget liv.

Små detaljer som eksempelvis en tydelig kontrast 
omkring en kontakt kan gøre hverdagen nemmere 
for den synshandicappede.
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Den gode relation imellem borger og medarbej-
der er en forudsætning for at kunne arbejde med 
synspædagogik.

Hænge på-metoden har vist sig at være en god vej 
til at lære en udfordret borger at kunne mere i eget 
liv. At kunne mestre at hælde kaffen op selv er et 
skridt mere i retningen af Mest Muligt i eget Liv, 
som er visionen for pædagogisk arbejde i Favrskov.

Ud over en rigtig belysning kan orientering lettes 
med gode kontraster – også på badeværelset.

Hverdagen for en borger med udviklingshæmning 
og synshandicap har særlige udfordringer, som 
synspædagogik kan kompensere for.
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Lavuk Entertainment  
er gået i luften 
 
Af projektkoordinator Anne Mette Hjorth Jespersen,  
Lavuk Entertainment 

”Vi ønsker at skabe en transformation for vores 
målgruppe; en udvikling hvor mennesker med 
funktionsnedsættelser i højere grad bliver aktive 
kulturforbrugende medborgere frem for passive 
kulturbrugere. Med Lavuk Entertainment får 
vi mulighed for at sikre brugerinddragelse og 
medbestemmelse, og det er vi utroligt glade 
for,” siger Thomas Hinsby, leder af Lavuk.
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De sidste 4 år har Lavuk afholdt Lavukstock; en 
endags-musikfestival for mennesker med psykisk 
og fysisk udviklingshæmning i københavnsområ-
det. Fra 2012 og frem til nu har Lavuk stolt kunnet 
præsentere populære musikalske navne som: 
Joey Moe, Kidd, Topgunn, Klumben, S!vas, Hate-
spere, Folkeklubben, Barbara Moleko, Lucy Love, 
Poul Krebs, Brødrene Olsen, Turboweekend m.fl. 

Lavuk er en organisation bestående af en 
række selvejende og selvstændige tilbud, 
målrettet mennesker med funktionsnedsæt-
telser i Storkøbenhavn og Nordsjælland.

I år er det det nystartede eventbureau Lavuk 
Entertainment, der står for at arrangere og 
afholde Lavukstock den 18. juni i Kildevældspar-
ken i København. 
Lavuk Entertainment er et iværksætterprojekt, en 
oplevelses- og fordybelses arbejdsplads for med-
arbejdere med fysiske og psykiske funktionsned-
sættelser. Udover medarbejderne er der ansat 
tre pædagogiske personaler på arbejdspladsen. 
Eventbureauet gik i luften i januar i år, og er en 
del af den overordnede paraplyorganisation 
LAVUK. 

Hvem er vi, og hvad  
arbejder vi med?

”Lavuk Entertainment tilbyder et 
spændende og indholdsrigt arbejdstilbud 
med fokus på musik og events. Vores 
arbejdsplads er kategoriseret som et 
§ 104 aktivitets og samværstilbud, 
og medarbejderne visiteres af 
Socialforvaltningen i Københavns 
Kommune,” fortæller Sean Thomas 
Jardenbæk, event-pædagog hos Lavuk 
Entertainment. 

Medarbejderne hos Lavuk Entertainment er alle 
fyldt 18 år, og har forskellige baggrunde. Nogle 
har for nyligt afsluttet et STU (særligt tilrettelagt 

ungdomsuddannelse) tilbud eller anden sko-
legang, andre har haft beskyttet arbejde på et 
værksted, og andre igen har haft svært ved at 
finde fodfæste på arbejdsmarkedet, og kommer 
fra en periode uden beskæftigelse. Eventbureau-
ets pædagogiske personale har også ret forskel-
lige profiler, og huser således både en uddannet 
pædagog og udøvende musiker, en cand. mag 
i medievidenskab med ekspertise inden for 
fundraising, samt en koncertarrangør og tidli-
gere indehaver af eget managementbureau. Hos 
Lavuk Entertainment oplever man, at det er diver-
siteten der gør stærk, og fælles for medarbejdere 
og det pædagogiske personale er det netop, at 
alle brænder for at arbejde med musik og for at 
skabe sjove og anderledes events, og bidrage 
med det de kan. 

”Som udgangspunkt udvikler vi kulturelle 
tilbud, i øjeblikket primært til glæde 
for borgere med nedsat funktionsevne 
og deres venner og familie. Med 
Lavuk Entertainments medarbejdere i 
maskinrummet ønsker vi at skabe rum, 
hvor mennesker med forskellige handicap 
kan mødes på tværs af geografi i et 
spændende miljø, og få glæde af musikken 
og det sociale fællesskab der opstår,” siger 
Sean. 

”Vi kan hyres af alle til at planlægge 
og afvikle koncerter, fester, 
diskoteksaftener, musikfestivaler og 
andre kulturelle arrangementer rundt 
om i landet,” siger Casper Lechner 
Petersen, projektkoordinator hos Lavuk 
Entertainment, og tilføjer: ”I år arbejder vi 
på Fyn og Sjælland, og det er vores klare 
ambition, at vi i 2017 også kommer til at 
afholde arrangementer i Jylland.” 

I 2016 arrangerer Lavuk Entertainment udover 
Lavukstock bl.a. to festivaler i Odense og Hil-
lerød, med navne som Kato, Djämes Braun og 
Fallulah på plakaten. Det sker i samarbejde med 
organisationen Levuk i Hillerød og beskæftigel-
sestilbuddet Pro4 i Odense. 
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”For at kunne gennemføre vores 
festivaler på bedste vis, og for at sikre 
en stærk forankring i de byer, hvor de 
enkelte festivaler skal afholdes, har Lavuk 
Entertainment indgået partnerskaber med 
lokale aktører. Vi lærer rigtig meget af at 
samarbejde med andre, og det gør vores 
arrangementer stærkere,” fortæller Casper.

De 8 unge medarbejdere hos eventbureauet er i 
deres hverdag en aktiv del af al planlægning og 
forberedelse til arrangementer, og der er sjæl-
dent to dage, der er ens. Medarbejderne prøver 
kræfter med så forskellige ting som selvproduce-
rede PR-videoer, research på musikere og bands, 
opdatering af sociale medier og møder med 
samarbejdspartnere og potentielle, nye kunder. 

”Lavuk Entertainments ansatte er med-
skabere af vores events, og vi ser vores 
medarbejdere som kompetente kulturam-

bassadører. De ansatte lærer at mestre for-
skellige redskaber til at formidle, og vi har 
skarpt fokus på brugerdreven idéudvikling 
og samskabelse,” forklarer Sean.

”Samtidig opøver de ansatte sociale færdig-
heder, lærer at lytte og give plads til deres 
kolleger. Missionen er, at medarbejderne får 
et lærerigt arbejdstilbud med rig mulighed 
for at tilegne sig nye kompetencer og blive 
en del af et hold,” uddyber han.

Hos Lavuk Entertainment benytter man sig blandt 
andet af en særlig dialogmetode udviklet i Fritids- 
ungdomsklubben Lavuk igennem de sidste 5 år. 
Eventbureauets pædagogiske personale er alle 
blevet undervist i metoden. Formålet med Lavuks 
dialogmetode er at styrke kendskabet til sig selv 
hos den enkelte medarbejder og udvikle dennes 
samtalekompetencer samt hjælpe medarbej-
derne til at mestre mødesituationer med eksterne 

Sean og David
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parter. I praksis går det ud på at det pædagogiske 
personale rammesætter samtalesituationer for 
medarbejderne, og sikrer, at alle kommer til orde, 
og får plads. Dialogmetoden er på den måde et 
meget vigtigt redskab til at bringe mening, forstå-
else og udvikling ind i hverdagen.

”Når vi eksempelvis skal ud til møder og 
holde oplæg, øver vi simpelthen samtalen 
igennem på forhånd. Det sikrer, at de er 
helt med på, hvad det er, vi skal tale om på 
dagen,” siger Casper. 

Dialogmetodens form er, at der altid er en mode-
rator/en ordstyrer (en fra det pædagogiske perso-
nale), som stiller de unge åbne spørgsmål, og får 
dem til at fortælle, interagere og stille hinanden 
spørgsmål. 

”Vi bruger dialogmetoden i vores dag-
ligdag, fordi den hjælper de ansatte til at 

kommunikere stærkere med hinanden og 
det pædagogiske personale. Og vi bruger 
den til at understøtte medarbejderne i at 
afholde møder, når vi har aftaler med eks-
terne samarbejdspartnere. Metoden sætter 
en tryg ramme, og beskytter medarbejdere 
mod at udlevere sig selv, og så sikrer den 
et rum, hvor det er medarbejdernes viden 
og kompetencer, der bliver fremhævet 
uden at blive udstillet,” fortæller Sean. 

”Hos Lavuk Entertainment ser vi muligheder 
i stedet for begrænsninger, og vi ønsker at 
blive ved med at videreudvikle events med 
unge med funktionsnedsættelser som den 
centrale drivkraft bag. Det er fantastisk at 
mærke hvad der sker, når mennesker føler 
sig inkluderet, set og hørt,” siger Thomas 
Hinsby, leder af Lavuk.

Vores arbejdsplads

”Alle der arbejder her er specielle. Vi er forskel-
lige, og det er fedt. Hvis vi alle sammen var ens, 
ville det være ret kedeligt. Så ville vi aldrig kunne 
få en god diskussion. Og det har vi tit.” (David)

”Vi har en arbejdsplads, hvor vi alle sammen 
snakker om tingene, og er med til at beslutte ting 
sammen. En kan ikke bare tage en beslutning på 
vores andres vegne.” (Thomas)

”Det er en hel ny arbejdsplads, og vi har været 
med til at starte den. Det er rigtig fedt. Vi starter 
i det små, og vil gerne blive store. Det gør man 
ikke bare lynhurtigt. Det er benhårdt arbejde, og 
vi skal knokle. Vi vil rigtig gerne have, at rigtig 
mange skal kende os.” (David)

Jeg vil gerne bevise over for folk, at det kan godt 
være, vi er handicappede, men vi kan altså også 
godt lave den fedeste fest.” (David)

Vil du vide mere?
www.lavuk.org
www.facebook.dom/lavukentertainment

For yderligere information kontakt:
Anne Mette Hjorth Jespersen

Projektkoordinator, Lavuk Entertainment
amh@lavuk.dk	 +45 2724 7945

Lavuk Entertainment
Svaneknoppen 7, 2100 København Ø
+45 2158 0691
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Mandag den 23. maj 2016 afholdt Socialt Lederforum 
sin første masterclass om ledelse. Det foregik på 
Comwell Kongebrogården i Middelfart. Dagens 
tema var faglig ledelse på specialpædagogiske 
arbejdspladser, hvor ledelsesforsker Søren Voxted 
var inviteret til at holde oplæg og indgå i ledernes 
efterfølgende refleksioner og erfaringsudveksling. 

Søren Voxted, ledelsesforsker, forfatter og lektor ved 
Institut for Marketing og Management på Syddansk 
Universitet, har i en årrække forsket i offentlig ledelse. 
Han indledte dagen med et oplæg om faglig ledelse 
med fokus på frontlinjeledelse, hvor han præsenterede 
retninger og interessante vinkler på faglig ledelse, 
som lagde op til diskussion og fordybelse. Udover 
faglig ledelse og frontlinjeledelse blev der talt om 
New public management, velfærdsledelse, systemisk 
ledelse, offentlig ledelse, driftsledelse, selvledelse, for-
andringsledelse, primadonna ledelse og  - sidst, men 
ikke mindst - hybridledelse, som er en kombination af 
professionel og faglig ledelse.

Socialt Lederforum inviterede til fordybelse
- Masterclass om faglig ledelse
Af redaktør Susanne Thorsager
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Rammerne gav mulighed for en aktiv og engageret 
ledelsesdebat. Mange havde meget på hjerte og kunne 
nikke genkendende til de dilemmaer, som Søren 
Voxted skitserede, samtidig med at de selv kunne 
bidrage med viden og eksempler fra egen ledelses-
praksis. I pausen og under den gode frokost fortsatte 
lederne deres diskussion og udveksling af erfaringer, 
hvilket betød at dagen bød på såvel fordybelse som 
forkælelse og networking. Mange tanker blev tænkt, mange sten blev vendt og 

mange tog hjem med ny inspiration. Socialt Lederfo-
rums første masterclass forløb rigtig godt. Der vil blive 
udbudt flere fremover.

Dagen sluttede med en afrunding af fem konkrete 
temaer, udvalgt af Søren Voxted. Under overskrifter 
blev lederne sat til at diskutere og efterfølgende præ-
sentere deres vinkler på emnerne, som blandt andet 
omhandlede organisationens kerneopgave, fra gene-
risk ledelse til ledelse af faglighed, samt tanker om en 
ny fælles faglighed.

Konceptet bag Socialt Lederforums masterclasses er, at ledere har mulighed for at diskutere ledelsesmæssige 
emner med hinanden og med en foredragsholder, forfatter eller forsker, som har en specialiseret viden inden 
for det pågældende område.
Det handler om fordybelse, hvor debat og refleksion opstår på baggrund af et oplæg, en bog en case eller 
temaer, som er udvalgt af den inviterede oplægsholder.
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SØREN VOXTED

FAGLIG LEDELSE I OFFENTLIGE 
ORGANISATIONER
I klassisk tænkning er den professionelle lederrolle en strategisk leder, mens faglig le-
delse delegeres til de ansatte. I de senere år er der kommet mere og mere fokus på, at en 
førstelinjeleder skal kunne udøve såvel strategisk som faglig ledelse.

Forfatteren præciserer i bogen, at lederrollen i faglig ledelse sigter mod laget af de an-
sattes nærmeste (formelle) leder. Derfor er førstelinjelederen i centrum i denne bog.

Bogen beskriver ti karakteristika for faglig ledelse, som udfoldes og diskuteres ved hjælp 
af eksisterende teori og undersøgelser. 

Bogens målgruppe er studerende på mellemlange og videregående uddannelser, hvor 
offentlig ledelse er i centrum. Praktikere, dvs. førstelinjeledere, der på forskellig vis be-
skæftiger sig med offentlig udvikling og forandringsprocesser, kan også have udbytte af 
bogen.

Læs mere og køb bogen 
på hansreitzel.dk

Sommerinfo
Socialt Lederforums sekretariat 
holder sommerferielukket 
30. juni – 31. juli 2016.

Vi ønsker alle abonnenter, medlemmer, 
samarbejdspartnere og andre interessenter 
en rigtig god sommer!

NYHED

192 SIDER
KR. 250,- (VEJL.)

SØREN VOXTED

FAGLIG LEDELSE I OFFENTLIGE 
ORGANISATIONER
I klassisk tænkning er den professionelle lederrolle en strategisk leder, mens faglig le-
delse delegeres til de ansatte. I de senere år er der kommet mere og mere fokus på, at en 
førstelinjeleder skal kunne udøve såvel strategisk som faglig ledelse.

Forfatteren præciserer i bogen, at lederrollen i faglig ledelse sigter mod laget af de an-
sattes nærmeste (formelle) leder. Derfor er førstelinjelederen i centrum i denne bog.

Bogen beskriver ti karakteristika for faglig ledelse, som udfoldes og diskuteres ved hjælp 
af eksisterende teori og undersøgelser. 

Bogens målgruppe er studerende på mellemlange og videregående uddannelser, hvor 
offentlig ledelse er i centrum. Praktikere, dvs. førstelinjeledere, der på forskellig vis be-
skæftiger sig med offentlig udvikling og forandringsprocesser, kan også have udbytte af 
bogen.

Læs mere og køb bogen 
på hansreitzel.dk

30 – Juni 2016  



Aktuelt 
- Socialt Lederforum informerer

Ny redaktør søges
Fra august/september 2016 søger Socialt Lederforum en ny redaktør til Social 
Udvikling, da Susanne Thorsager fratræder stillingen.

Udover selv at kunne skrive med sikker hånd – og gerne med kant – er redaktøren 
hovedansvarlig for det løbende redaktionsarbejde og samarbejdsprocessen, der er 
forbundet med seks årlige udgivelser af et tidsskrift som Social Udvikling. 

Redaktøren skal også have næse for gode og relevante vinkler indenfor handicap, 
psykiatri og ledelse - og have lysten til opsøgende arbejde med henblik på at finde 
relevante og spændende skribenter til bladet. Det er desuden en forventning, at 
redaktøren kan tilbyde interesserede bidragsydere assistance i forhold til ideudvik-
ling og sparring under selve skriveprocessen.

Selv om der primært er tale om alenearbejde, så er der også et tæt samarbejde 
med øvrige redaktionelle medarbejdere,  korrekturlæsere, trykkeriet og den 
ansvarshavende redaktør. 

Særligt når vi nærmer os deadlines er der gang i samarbejdet på kryds og tværs.

Eventuelle interesserede er meget velkomne til at kontakte Bo Mollerup på bomo@
socialtlederforum.dk.

Elektronisk jobportal og opslagstavle er under udarbejdelse
Fra august/september vil Socialt Lederforum lancere en ny mulighed for vores 
medlemmer, idet vi søsætter en elektronisk jobportal. Her er det i første omgang 
meningen at man kan slå lederjobs og eventuelle ’særlige specialistjobs’ op. Vi 
overvejer desuden om denne facilitet vil kunne tilknyttes Socialt Lederforums face-
bookside, så opslagene på den måde vil blive set af endnu flere. Der vil blive infor-
meret yderligere efter sommerferien.

Ved samme lejlighed vil vi også lancere en elektronisk opslagstavle for vores med-
lemmer. Her er tanken, at man kan dele information, ideer med mere som ikke har 
et kommercielt sigte. Der vil ligeledes blive informeret yderligere vedrørende dette 
efter sommerferien.
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Social- og ledelsesfagligt tidsskrift · 3-2016 

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

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

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

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

Artikler, anmeldelser og ideer sendes til ansvarshavende redaktør  
Bo Mollerup på bomo@socialtlederforum.dk.

Med venlig hilsen

SOCIAL UDVIKLINGs redaktion


