Nar der gar hardknude
i arbejdet med en pro-
blemskabende beboer,
er relationen mellem
medarbejder og beboer
sjeeldent det fgrste,
man diskuterer.
Psykolog Henrik Robert
Nielsen beskriver her,
hvorfor padagogisk le-
delse i denne relation
er vigtig for at opna en
god opgavelgsning.

Af Psykolog Henrik Robert
Nielsen, medlem af Vi-
densteamet og konsulent
i Rejseholdet

Lasning af psedagogfagli-
ge opgaver i forhold til
personer med problem-
skabende adfzerd stiller
store krav til den enkelte
medarbejder. Ikke sjeel-
dent kan opgaven fa en
hel personalegruppe til at
ga helt i knae, og det er
vanskeligt at se sig ud af
problemerne. Den samle-
de situation virker uover-
skuelig, usammenhaen-
gende og ikke mindst
ugnsket. St&r man med
denne oplevelse, s synes
der ikke at veere nogen
lgsning pa opgaven. Alt
ses i mere eller mindre
grad i et hdblgst skeer.

Symptomer pa
problemerne
Symptomerne er bl.a. at
det faglige udviklingsar-
bejde stagnerer eller gar i
std. Medarbejderne kon-
centrerer sig om praktiske
opgaver og mangler over-
skud til nye initiativer. De
tiltag, der bliver foresl3et,
har man i en eller anden

grad prgvet for. Eller ogsd
tillader ressourcerne dem
ikke; for hvordan skulle
man ku’ nd det, ndr man
allerede er bagud i dag?

I forvejen lider de gvrige
beboere ogsa under, at
problemskaberen kraever
og tager langt mere, end
hvad rimeligt er.

Symptomer hos
medarbejderne

Den enkelte medarbejder
forsgger pa bedste vis at
yde en indsats. Men risi-
kovilligheden er lav. For
man har et stort behov
for at beskytte sig selv
bade fysisk og psykisk.
De personlige graenser er
for laenge siden kraenket
og overskredet, og selvtil-
liden har faet et knaek.
Usikkerhed om egne ev-
ner ligger lige under over-
fladen. Stresssymptomer i
form af hjertebanken, hgj
puls, hurtig vejrtraekning
og svedeture er efter-
h&nden velkendte faeno-
mener. Problemskaberen
er med overalt, hvor man
feerdes - ogsa ndr man
har fri.

Lgsning af
problemerne

Som psykologisk konsu-
lent i snart 20 ar har jeg
ofte mg@dt personalegrup-
per, der har stdet i situa-
tioner som ovenstdende.
En situation, hvor der ik-
ke er en bestemt eller en
enkelt made at komme
videre pa. Situationen
kraever en kortlaegning og
analyse af alle de forhold
og elementer, der er rele-
vante for tingenes til-

stand. Man skal arbejde
med at danne sig et over-
blik over den person, der
praesenteres som proble-
mets arsag, men der er
0gsa mange andre fakto-
rer, der ggr sig geeldende.
Hvilken forstaelse har
personalet af den pro-
blemskabende person?
Hvilke faglige og personli-
ge kvalifikationer og kom-
petencer har personalet?
Hvordan er samarbejdsre-
lationerne? Hvordan for-
valtes forskellighed og
uenighed? Hvilken ar-
bejdskultur er domineren-
de i organisationen? Hvor
star den formelle ledelse,
og hvordan er den ufor-
melle ledelse? Hvilke vaer-
dier - erkendte som uer-
kendte - handles der ud
fra? Det er nogle af de
spgrgsmal, som melder

sig.

Ingen simple Igsninger
Personalet forventer, at
konsulenten hjzelper med
at problemet fjernes. Det
er jo derfor, man har til-
kaldt en specialist. For-
ventningerne er store. Tit
har personalet konkrete
forslag til Igsning af pro-
blemet. Det kan veere do-
kumentation for tilfgrsel
af flere personaleressour-
cer, fjernelse af beboe-
ren/brugeren, instruktion
i hdndtering af netop den-
ne bruger eller undervis-
ning i et emne, som vil
Igse problemet. Kun i de
feerreste tilfaelde kan man
som konsulent fremtrylle
en enkel og simpel
Igsning. Reaktionen er
derfor ofte forvirring og

frustration over, at der ik-
ke sker noget her og nu.
Men det er min erfaring,
at langtidsholdbare
Igsninger i forhold til den-
ne type komplicerede
problemstillinger kraever,
at der arbejdes systema-
tisk og grundigt med at
udrede og definere kerne-
problemerne og deres ar-
sagssammenhaenge. Gen-
nem feelles refleksion op-
nds feelles forstdelse og
holdbare lgsninger.

Fokus pa relationen
Relationen mellem den
enkelte medarbejder og
beboeren/brugeren har
erfaringsmaessigt ikke s3
megen bevagenhed som
det fagspecifikke. Forhol-
det mellem hjzelper og
borger er en saerlig relati-
on, hvor magt ofte er en
afggrende faktor i forhol-
det. Alene af den grund
er det vigtigt at have fo-
kus pa problemstillingen.

Selv at lede og blive
ledet

Min psykologiske tilgangs-
vinkel til problematikken
er, at der er to parter. To
parter der hver isaer har
et behov for at lede og
blive ledet af den anden.
For sammen at kunne
Igse et faelles problem.
Det vil sige, at personalet
har en ledelsesrolle i for-
hold til den person, som
har behov for hjzelp, stgt-
te eller vejledning. Om-
vendt har denne person
en rolle - eller funktion -
ved at lede personalet pd
sporet af, hvad det reelle
hjaelpebehov er.
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At saette sig i den
anden persons sted
Samarbejdet lader sig
bedst ggre, nadr de to par-
ter har et feelles veerdig-
rundlag. S& tager samar-
bejdet hensyn til og re-
spekterer de forskellige
positioner og forudsaet-
ninger, man hver isazer har
som udgangspunkt. I
Sgren Kirkegaards og en
almen socialpsykologisk
forstand er det evnen til
at seette sig i den anden
persons sted, der er den
holdningsmeaessige ind-
faldsvinkel for samarbej-
det. For de fleste menne-
sker er indfaldsvinklen
naervaerende og relevant
som refleksion og diskus-
sion, men i praksis kan
der veere store vanskelig-
heder med at realisere
den. Personernes forskel-
lige forudsaetninger -
ikke-udviklingshaemmed
0og udviklingsheemmed -
betyder, at rollerne pr. de-
finition ogsa er forskellige
og ulige. I den situation
vil det altid veere perso-
nalet, der har den stgrste
forpligtigelse og beboer-
en/brugeren, der i adfaerd
skal retfaerdigggre beho-
vet for hjeelperens ind-
sats.

Ledelsesteorier

Som led i mit konsulen-
tarbejde med at hjzlpe
personaler, som skal
handtere denne problem-
stilling, har jeg haft held
med at bruge metodiske
veerktgjer fra et traditio-
nelt set helt andet omra-
de. Hjeelpeveerktgjet er
teorier og metoder om

formel ledelse i organisa-
tioner. De tager udgangs-
punkt i, hvad der er hen-
sigtsmaessig ledelse, hvis
det skal fgre frem til et
konkret resultat. Det er et
stort emne, der daekker
mange forskellige omra-
der, og jeg vil langt fra
pastd, at alt kan bruges
indenfor det socialpaeda-
gogiske indsatsomrade.
Nar teorierne skal imple-
menteres i den social-
paedagogiske praksisver-
den, sd skal hver enkelt
teori og metode ngje vur-
deres, fgr de kan anven-
des hensigtsmaessigt.

Ledelse er en
hje=elpekunst
Ledelsesteorien om situa-
tionsbestemt ledelse har
jeg selv fundet mest in-
spiration i. Nar den bliver
sat i forhold til en social-
paadagogisk opgave-
Igsning stgtter teorien
hjeelpe-personen med at
identificere behovet hos
den ledede. Lederen, dvs.
paedagogen, er ngdt til at
finde ud af, hvilke strate-
gier for konkret ledelse af
den anden, der skal an-
vendes for at hjzelpe.

I begyndelsen vaekker det
modstand eller skepsis,
nar jeg pastar, at den en-
kelte medarbejder indta-
ger en lederrolle for be-
boeren, og at personalet
har behov for at blive le-
det af den person, det
skal hjeelpe. Over tid ska-
bes der imidlertid et nyt
perspektiv pa relationen,
og nye handlemuligheder
3bnes. Alene det, at der
bliver sat fokus pa emnet,

bevirker, at relationerne
&ndrer sig, og det er i
hgj grad et ansvar, der
ligger hos den formelle
ledelse i enhver organisa-
tion.

Nye muligheder

For nogle medarbejdere
opleves det a&ndrede per-
spektiv som et paradig-
meskift i forhold til egen
selvforst3else. Men ndr
den fagrste forskraekkelse
og uro har lagt sig, er det
min erfaring, at langt de
fleste far gje pa de man-
ge nye muligheder, som
den andrede tilgangsvin-
kel har. Jeg har stor re-
spekt for den specialise-
rede og komplicerede ind-
sats, som personalet skal
yde i forhold til den ofte
komplekse situation, de
star midt i.

Hensigten med ovensta-
ende perspektiver pa re-
lationen mellem medar-
bejder og beboer er at
stgtte op om den faglige
udvikling. Der er ikke tale
om, at hele den tidligere
indsats skal laves om el-
ler har veeret forkert. Fo-
kus pa ledelse giver mu-
lighed for at reflektere
over og afprgve sin prak-
sis ud fra en ny tilgangs-
vinkel og nye hypoteser.
Stgrre grad af fokus pd
rollen, relationen og mere
gvelse i at praktisere den
paedagogiske ledelsesrolle
har en positiv effekt. Pro-
blemknuder bliver til Igse
ender, som kan splejses
pad en anden og mere
hensigtsmaessig made.





