Forraelsen giver os
indblik 1 ‘noget’

— 0g hvordan vi leder,
nar forraelsen satter
organisationen 1 krise

Af Rikke Bjerregaard

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 selvsteendig
konsulent og ansat som ekstern lektor ved Copenhagen Business

School i organisationsteori og ledelse, hvor hun bl.a. underviser

i Personlighedspsykologi og Ledelse af teams og processer. Har
arbejdet med HR-udvikling pa Kgbenhavns Feengsler og uddannet
ledere pa den toarige masteruddannelse i Business coaching.
Laver ledersupervision, teamsupervisioner og coachingsamtaler
samt er underviser og oplaegsholder.

Indeveerende artikel er den farste af tre, hvor jeg vil beskrive forrdaelse som en
personlig og organisatorisk udfordring, samt hvordan vi leder organisationer i
kriser opstaet pa baggrund af forraelse.

Alle artiklerne er skrevet i samarbejde med direktgr i Habitus, Martin Godske,
og HR-udviklingskonsulent, Katrine Friese.
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Nu kalder vi alt ‘forraelse’ — darlig ledelse er
forraet ledelse; utilfredse personaler er forraet
personaler; harde konflikter er forraede konflik-
ter etc. Alle handlinger og sproglige vendinger
kan nu vaere forraede. Men som med sa mange
andre retoriske ‘nyheder’ mister forraelsen pa
den made sin betydning og kompleksitet.

Kritikere har ret i, at forraelse blot er en sproglig
installation, men det er sket fgr, at retorikken

kan have stor betydning for, hvordan vi forstar
os selv og hinanden. Vi kan via sproget komme
teettere pd vores epistemologiske oplevelse af
verden og vores ontologiske forstaelse af at veere
et menneske.
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Forraelse fgrer ikke nogen metode og ej heller
nogen evidens med sig, men vi kan se, hgre,
meerke og genkende den, nar vi mgder den.

Pa trods af kritikken ma der ikke herske tvivl om,
at det ‘noget’, vi forsgger at szette fokus pa igen-
nem ordet forraelse, er vigtigt. Forrdelsen har
altid veeret og vil altid veere en del af os. Den er
et menneskeligt vilkar.

Noget er forandret...

| arbejdet med forraelse er ‘noget’ forandret. For
mit eget vedkommende har opmeerksomheden
gjort, at jeg lytter efter noget andet, observerer
noget andet, maerker noget andet — noget andet,
som jeg efterhanden har et sprog for i gjeblik-
ket, men ogsa stadig noget andet, som bliver
mere og mere komplekst. Noget andet, som har
trade til mange forskellige dele af det at veere
menneske.

Vi syNes iy et
SAMNE Son 05|

6 Social Udvikling & December 2019/Januar 2020



Men forraelse er stgrre end den enkelte. Stgrre
fordi den lever i faellesskabet og far neering
igennem feellesskabet. Det er i feellesskabet, vi
danner normaliteter, regler og mader at tale og
udfgre vores opgaver pa. Feellesskabet giver
tryghed og mening, og heri kan vi sammen
legitimere vores handlinger gennem positivt
sprogbrug og pseudofaglige refleksioner.

Da forraelsesbarometeret

for alvor steg

DaTV2 i maj 2019 sendte dokumentaren ‘Dagin-
stitutioner bag facaden’, gik der et sug igennem
os alle, og det nationale ‘forrdelsesbarometer’
steg kraftigt.

| kglvandet pa denne udsendelse blev der ikke
sparet pa forrdede udtalelser fra foreeldre, politi-
kere etc. Mange af udmeldingerne ma naturligvis
veere udtryk for bekymring, men ogsa et udtryk
for afmagt. Seerligt den afmagt i ikke at kunne
forsta, hvordan andre mennesker, her psedago-
gerne i dokumentaren, kunne handle som de
gjorde?Teenk, at peedagogerne kunne afvise den
lille pige, der greed, fordi hun savnede sine for-
eldre frygtelig meget! Hvordan kan det lade sig
ggre? Hvad er det dog for nogle mennesker?

Svarene pa spgrgsmalene er ganske simple — det
kan lade sig ggre, fordi de er mennesker, og fordi
de bare er helt almindelige mennesker!

Jeg har selv i en arreekke arbejdet i forskellige
bgrnehaver i Kgbenhavns Kommune og har ople-
vet, hvordan forrdelsen kan komme snigende ind
pa en personale- og ledergruppe uden, at nogen
stopper op og spgrger: Hvad sker der med os?

| situationen, jeg bedst husker, blev det legitimt og
paedagogisk fagligt korrekt at lade et barn ga rundt
med en fyldt ble i flere timer. Vi blev enige om,
at det var den rigtige paedagogik i forhold til at
vaenne bgrn af med at g med ble. Hvis bgrnene
i tilstraeekkelig mange timer gik rundt med fyldt
ble, sa ville de pa et tidspunkt finde det sa ubeha-
geligt, at de ville begynde at benytte toilettet.
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Hvis du havde spurgt mig om psedagogikken pa
daveerende tidspunkt, ville jeg med stor sand-
synlighed have sagt, at det ogsa var sadan, man
gjorde i andre bgrnehaver, og jeg ville ogsa
kunne komme med lange forklaringer pa de
paedagogiske overvejelser, der |a bag praksis.
Jeg havde ikke adgang til den reelle baggrund
for handlingen, sa jeg levede i et arbejdsmaessigt
selvbedrag.

Et teoretisk indblik

Det teoretiske grundlag bag forraelse er naesten
uudholdelig laesning. Teorien tager udgangspunkt
i ondskabens psykologi og filosofi og beskriver,
hvordan vi som mennesker i hgjere grad er et
socialt veesen end et moralsk vaesen.

| kampen for at overleve, og i frygt for afmagten,
har mennesket gennem det meste af historien
sldet hinanden ihjel. Vi er fgdt til at overleve, og
overleve ggr vi bedst i grupper. Grupper med
samme moral og sproglighed.
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Eksemplerne i teorien er hentet fra historiens
store krige med tortur og forsgg pa levende
mennesker. Forsgg, der udfgres af vidende for-
skere, der samtidig er ordentlige og hyggelige
familiemennesker.

Nar jeg i mine oplaeg beskriver forraelse gen-
nem disse forfeerdende fortellinger, er der
naesten altid mindst én blandt tilhgrerne, der
opponerer. Det er sa voldsomme handlinger, at
vi ikke kan identificere os med dem, der udfgrer
sadanne grusomheder. Og ja — det er maske at
ga til yderligheder at preesentere Holocaust som
baggrund for forraelse i f.eks. en social virksom-
hed, men pointen er at skabe forstaelse for, at
onde handlinger er en del af det at veere men-
neske og heri, at forraelse er et menneskeligt
vilkar, som vi ikke kan fraskrive os.

Gennem andres forraelse kan vi fa et syn for,
hvordan forraelsen kan se ud, og hvordan den
kan lyde. Min erfaring er dog, at der stadig kan
veere lang vej til at kunne seette den i forhold til
egen forraelse i egen praksis.
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At komme tilbage til

forraede episoder

Det var fgrst, da jeg begyndte at arbejde med
forraelse i sociale virksomheder, at forraede
episoder i mit eget liv og karriere kom tilbage
til mig - med gru. Jeg sa mig selv arbejde efter
en paedagogik, der var bade syg og seer. Og jo
mere jeg teenkte over det, kom der flere og flere
eksempler fra mit arbejdsliv og privatliv, hvor
forraelsen blev tydelig for mig — og her taler vi
ogsa om eksempler fra i gar!

Nar jeg underviser i forraelse, er det vigtigt for
mig at saette denne personlige proces i gang
hos deltagerne. Hvis vi gnsker at mindske forra-
elsen, skal vi kunne seette et rum, hvor alle kan
fa plads til at komme tilbage og meerke deres
egne oplevelser med temaet. Og efterfglgende
skal vi neensomt kunne ga i dialog med hinan-
den om oplevelserne. Det kreever tillid og timing
at ga ind i denne proces.

Vi ma ikke efterlade nogen alene med deres
forteellinger; vi ma betragte alle fortaellinger som
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vigtige og hverken lade os forbleende af modet til
at tale abent eller forfalde til blot at tale hinanden
efter munden. Vi ma tage del i forteellingen med
lysten til at reflektere sammen over den forrdede
handling, som fortzellingen indeholder.

Processen ma og skal indeholde alle i organisa-
tionen. Hvis ikke alle medarbejdergrupper; herun-
der ledelse, peedagoger, kgkkenpersonale etc. er
med i processen, vil det ikke lykkes os at arbejde
effektivt med temaet.

Men hvorfor

bliver vi forraede?

Vi bliver forrdede, nar vi oplever afmagt. Altsa
nar vi mister magten over situationen, eller nar vi
mister magten over et andet menneske.

Afmagt er et vilkar, nar vi arbejder med men-
nesker, der har behov for hjeelp. Vi kommer helt
naturligt til at sta i situationer, hvor vi ikke kan
hjeelpe den anden, hvad end vi prgver.

Den sociale virksomhed Habitus oplevede i
sommeren 2018 at blive haengt ud i medierne pa
grund af beboeres og pargrendes oplevelser med
forraet personale. Sagerne fgrte til lukning af et
botilbud og skeerpet tilsyn pa flere andre botilbud.

Nuveerende direktgr i Habitus, Martin Godske,
tager de tidligere haendelser meget alvorligt og
betragter det skete som et tegn pa, at medarbej-
derne har staet i afmagtssituationer, og de derfor
har handlet forraet:

Det ma vi ikke opleve igen! Vi ved, at det

er et menneskeligt vilkar at handle forréet,
ndr vi mister magten over situationen eller
det andet menneske, som vi er til stede for
at hjeelpe. Forraelse vil altid veere en del

af vores branche i arbejdet med at hjaelpe
mennesker med behov for hjeelp, men vi kan
og ma ikke sidde det overhgrigt!

Oplevelserne og mediestormen i sommeren
2018 satte organisationen i en krisetilstand og

gjorde opmaerksomheden pa forraelsen endnu
mere praesent. Krisen var udgangspunktet for, at
organisationen matte se sig selv pa ny, og pa den
baggrund blev det besluttet, at alle medarbejdere
i Habitus i fgrste omgang skulle deltage pa en
temadag om forraelse. Jeg har derfor inden for
det sidste ar afholdt temadage om forraelse pa
alle botilbud i Habitus.

Kort om temadagenes

forleb og metode

Temadagene er lagt an saledes, at vi igennem
eksempler pa andres forraelse far blik for vores
egen. Vi taler derfor i fgrste omgang ikke om
neere personlige oplevelser med forraelse, men
om hvordan teorien fremstiller den, og hvordan
den kan se ud og hgres hos andre. Herved dan-
ner vi et feelles sprogligt grundlag for at tale om
forraelse og reflekterer over, hvordan afmagts-
situationer kan ende ud i forrdede handlinger. Vi
arbejder os gennem dagen naensomt teettere og
teettere pa egne oplevelser med afmagt, hvori vi
har mistet evnen til at se den andens behov.

Jeg anvender mentaliseringsteorien som meto-
disk grundlag for arbejdet med forraelse. Menta-
liseringen kan styrke vores evne til at se, hgre og
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meerke den andens behov, tanker, fglelser, mal
og grunde - ogsa i situationer, hvor vi oplever, at
mentaliseringen er ved at svigte.

Nar krisen har fat i organisationen, som den
havde i Habitus, er temadage om forraelse
desveerre ikke nok. Det kraever et systematisk
arbejde med temaet og ikke mindst et fornyet
blik pa ledelsen af organisationen. ZAndringer,
der kan ryste og ggre medarbejderne periodisk
endnu mere frustrerede og projektive.

Organisationer i krise

Ifdlge Martin Godske er der fire ledelsesmaes-
sige veerktgjer, der er vigtige at kunne anvende,
nar organisationen er i krise.

For det fgrste er det vigtigt, at du som leder lig-
ger hgijt i det sociale statushierarki. Det betyder,
at der er respekt om din person, og der bliver
lyttet til dig. Hvis du ikke har den rette position

i organisationen eller i afdelingen, er dine ord
uden veegt, dine initiativer dgr hen, og det er
vanskeligt at saette nye normer i organisationen.

Frustrationsniveauet i organisationen stiger i
krisesituationer. Nar frustrationsniveauet stiger
bliver organisationen porgs, og medarbejderne
forsgger at ‘teette sig’ i fraktaler, hvor de hurtigt
udpeger en uofficiel leder. Her er det vigtigt, at
du som leder seetter normen for, hvad der er
acceptabel adfeerd. Det kraever mod og vedhol-
denhed, og du kan opleve, at forraelsen vendes
mod dig som leder, hvilket igen kraever ustand-
selig refleksion over egen afmagt og risikoen for
at miste evnen til at mentalisere — altsa at blive
forraet.

Det andet ledelsesmaessige element i at hand-
tere kriser er, at du som leder skal sikre dig, at
der er ordentlige procedurer, regler, rammer
og vilkar for medarbejderne. Regler, rammer
og procedurer ma veere sa klare og eksplicitte,
at ingen kan veere i tvivl om, hvordan de skal
handtere de forskellige situationer, hverdagen
byder pa.

At have ordentlige regler og rammer skaber
tryghed og ro. | de situationer, hvor vi oplever
afmagt, kan klare og eksplicitte regler veere med
til, at vi genfinder overblikket i situationen. Pa
den anden side kan for mange stramme regler
skabe rigiditet og gdre os refleksivt passive, og
hvorfor, vi overholder dem, er udelukkende for
ikke at komme pa kant med den gruppe i hierar-
kiet, som vi gerne vil veere en del af.

Den tredje ledelsesmeessige opmaerksomhed er
organisationens sproglighed; hvordan taler vi
om og til hinanden?

Nar krisen rammer og frustrationen stiger, er der
en overhaengende risiko for, at vores sprogkul-
tur bliver forringet. En af de sproglige opmaerk-
somheder er, at alt bliver de andres skyld, og vi
palaagger de andre onde intentioner!

I mine supervisioner oplever jeg, at ‘de andre’
oftest er ledelsen. Ansvaret ma ikke for nogen
laegges et andet sted hen, da det forhindrer
udvikling for den enkelte og for organisationen.
Det er vigtigt at fa det relevante ansvar tilbage
til den enkelte medarbejder og heri arbejde
med en mere nuanceret sproglighed for fru-
strationen.

Det er dog nemmere sagt end gjort, da et fru-
streret personale ofte har et hgjt arousalniveau,
hvilket ggr det vanskeligt at arbejde refleksivt.
Ved at fa vendt blikket mod os selv kan vi blive
optaget af egen rolle, og derefter hvad vi kunne
have gjort anderledes — det er et mentaliserende
arbejde.

Forraelsen er et udtryk for mentaliseringssvigt,
hvor vi dropper at ga pa opdagelse i den andens
tanker, behov, fglelser, mal og drgmme. Forra-
elsen kan ses, hgres og meerkes. Og lige meget
hvilken sans, vi oplever forraelsen med, er det
bl.a. vores evne til at mentalisere, der kan reparere
det svigt i sprogligheden, der netop er opstaet.

Det sidste ledelsesmeessige veerktgj, som ifglge
Martin Godske er vigtigt i forbindelse med at lede
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i kriser, er, at der skal skabes empatiske ‘rum’

i organisationen, hvor det er muligt at mgde
hinanden som mennesker. Det giver en fornem-
melse af at blive set, hgrt og forstaet pa egne
praemisser, og der er ikke noget mere frustrati-
onsdaempende end at mgde et venligt blik. Og

i det blik ogsa at kunne se og spejle sin egen
menneskelighed. Det medmenneskelige blik er et
vigtigt udgangspunkt for at kunne tale om egen
forraelse.

De empatiske rum ma ingenlunde veere tilfael-
dige. Forstaet pa den made, at de ikke ma veere
ureflekterede.

Iboende de empatisk ureflekterede rum er forra-
elsen til stede igennem pseudomentalisering og

Anden artikel tager udgangspunkt i mit sam-
arbejde med den sociale virksomhed Habitus,
som igennem det sidste ar har arbejdet med,

hvordan vi kan mindske forraelsen i Habitus.
Artiklen vil beskrive den konkrete og praksis-
naere proces, og hvordan Habitus arbejder med
at systematisere forebyggelsen af forraelse.

Forraelsen er et udtryk for mentaliseringssvigt, hvor vi
dropper at ga pa opdagelse i den andens tanker, behov,
falelser, mal og dresmme.

pseudofaglighed. Vi ma huske, at den fagligt dyg-
tige paedagog, der er god til at forklare, hvorfor
en bestemt paedagogisk handling er bedre end
en anden, ogsa er god til at bortforklare forraede
paedagogisk praksis.

Hvis vi i det medmenneskelige blik mister evnen
til at reflektere og mentalisere, risikerer vi at
overse de forraede handlinger og derudover
undergrave den paedagogiske praksis, som vi
hver dag bgr mgde medarbejderne i.

Afslutning

Jeg haber, du igennem artiklen har gjort dig maske
de fgrste, nye eller flere tanker om din egen og
din organisations forraelse. Og maske er du ogsa
blevet klogere pa, hvad du teenker, det ‘noget’ er,
som vi sammen nu er begyndt at tale om.

For mig er det ‘noget’ bagsiden af du og jeg. Vi
ma betragte vores bekendtskab med denne side
som en leeringsproces, der er ngdvendig for alle i
organisationen —i seerlig grad for de borgere, som
vi hver dag forsgger at give den bedste hjeelp.

Da jeg er af den overbevisning, at arbejdet, vi har
gjort i Habitus, med stor veerdi kunne gentages af
andre organisationer, der arbejder med borgere
med behov for hjeelp, ser jeg frem til at bringe
den naeste artikel, hvor du kan laese om den kon-
krete praksisneere proces.

Den tredje artikel kigger pa hvilken effekt,
den systematiske tilgang til at forebygge for-
raelse har haft i Habitus og hvilke udfordringer,
der har veeret. For at undersgge de forandrin-
ger, der forhabentligt opleves i organisationen,
vil denne artikel inddrage forskellige stemmer
fra Habitus.
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