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FORORD

Da Dorthe Birkmoses bog Ndr gode mennesker handler ondt - tabuet om for-
rdelse kom frem, fik den en enorm indvirkning pa det professionelle hjzelpear-
bejde, herunder ogsa indenfor demensomradet, hvor jeg pa det tidspunkt selv
arbejdede som leder og konsulent. Med bogen blev forraelse som begreb i den
grad sat pa dagsordenen. Pludselig fik vi gje pa forraelsesprocesserne, pa mag-
ten og afmagten i relationerne, pa de sarlige mader at tale og teenke om an-
dre pa og pa det paradoksale i, at man kan komme til at handle ondt over for
dem, som man er sat i verden for at hjeelpe.

Hvordan skulle alt dette handteres? Dorthe Birkmoses svar var, at faglighe-
den matte veere det bedste veern mod forraelsen. Men hvordan? Hvilken slags
faglighed? Pa baggrund af Dorthes bog forsggte jeg i min egen konsulentprak-
sis at udvikle metoder, som kunne modvirke forraelsen. Det forte mig frem til
‘perspektivskifte som metode’, som er den metode, som Dorthe har taget af-
seet i og videreudviklet i neerveerende bog, hvori hun under inddragelse af et
stort bagkatalog af psykologiske teorier og metoder kritisk diskuterer spargs-
malet om, hvordan forrdelse kan modvirkes.

Hvordan kan fagligheden veerne mod forraelsen? Hvad er kernen i det pro-
fessionelle hjeelpearbejde? Hvad kan guide os i de mange svaere valgsituatio-
ner, vi som professionelle uundgaeligt kommer til at sta i? Hvad skal vi have
gje for, nar vi ser pa det menneske, der skal hjzelpes, pa den professionelle selv
og pa de strukturer, som vi er en del af? Hvilken etik og faglig teenkning skal
vi traeekke pa? Og hvilken faglig ledelse er der behov for, nar vi skal seette ind
imod forraelsen og sikre kvaliteten i hjeelpearbejdet?

Bogen er skrevet med disse spergsmal for gje. Den er en tour de force igen-
nem psykologisk forskning og teori, igennem grundbegreber og konkrete me-
toder, som vendes og drejes og seettes sammen, sa der opstar nye, nuancerede
begreber til hjeelpearbejdet. Grundtanken er, at mennesket er motiveret, og at
det er vores opgave som professionelle at fa gje pa denne motivation og at
tage udgangspunkt i menneskets indefra-perspektiv, sa vi undgar at komme
til at hjeelpe for meget eller for lidt eller forkert.

Det er en tankevaekkende, grundig, nuanceret, provokerende og beveaegen-
de bog, og som laeser kan man ikke undga undervejs at teenke pa mennesker,
som man selv har forsggt at hjeelpe. Den udfordrer vante mader at taeenke pa,
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inviterer til et kritisk blik pa egen praksis og giver inspiration til de konkrete
meder mellem menneske og professionel, men ogsa til den overordnede
teenkning om hjaelpearbejdet og ikke mindst den faglige ledelse, som er afge-
rende. Den faglige tilgang ma ikke blive et individuelt ansvar, tveertimod kan
faglighed betragtes som en organisatorisk holdsport, som noget, vi sammen
har ansvar for kontinuerligt at arbejde med pa mange forskellige niveauer.
Det faglige arbejde slutter aldrig, og derfor er der brug for en bog som denne
- sa vi som professionelle kan hjelpes til at fastholde vores egen motivation i
arbejdet med andre.

Iben Ljungmann
Autoriseret psykolog og specialist i arbejds- og organisationspsykologi.
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PROLOG
VI KAN IKKE HAVE PR@VET ALT,
OG NOGET ANDET VILLE NOK KUNNE
HJZALPE

Denne bog er en opfelgning pa Ndr gode mennesker handler ondt, som er en
bog om, at vi som professionelle risikerer at ende med at kraenke mennesker,
der har brug for vores hjeelp. Jeg undrede mig over, hvorfor vores gode inten-
tioner ikke er nok til at sikre andre mod vores kraenkelser. Med afsat i ond-
skabens psykologi segte jeg en forstaelse for forraelsen. Min konklusion blev,
at forraelse er et forsgg pa at deempe ens egne ubehagelige folelser af afmagt
og udmattelse ved at gore sig mindre empatisk, mere hard og mere ligeglad. Vi
kan - ved at teenke og fole mindre - holde afmagtsfolelserne pa afstand og
dermed beskytte os selv mod at blive folelsesmaessigt overveeldede. Forraelse
er altsa et forsgg pa at holde sig selv og situationen ud, nar vi er presset helt i
bund. Det er desveerre en mestringsstrategi, der forer til, at vi kreenker andre.

Siden udgivelsen af Ndr gode mennesker handler ondt i 2013 har jeg brugt al
min arbejdstid pa at drefte forraelsesrisikoen. De fleste dreftelser har veeret
med andre professionelle, men jeg har ogsa lebende talt og skrevet med bern,
borgere og parerende om deres gode, darlige og blandede oplevelser med at
modtage professionel hjeelp. Det er bade barsk og sarbart at tale om, at profes-
sionelle kan bega sa alvorlige fejl, at andre kraenkes og ydmyges. Alligevel ma-
der jeg efterteenksomhed og lydherhed, nar jeg siger, at forraelse er resultatet
af, at nogle professionelle er blevet overladt til for komplekse opgaver for
leenge uden at fa den hjeelp og stette, som de har brug for. Det er opleftende
at meerke, at for hvert ar, der gar, er det, som om professionelles parathed til
at tale om fejlene og problemerne bliver stgrre og sterre.

Droftelserne om forraelse kredser om, hvad der er gangbart, og hvad der ikke
er gangbart i megdet med andre. Droftelserne handler dermed om, hvor graen-
serne for det fagligt forsvarlige arbejde gar, og hvordan vi som professionelle
kan veere nogenlunde sikre pa at holde os indenfor disse graenser. Ogsa selv-
om vi er pressede, og ogsa nar vi bliver en del af en forraet kultur. Mennesket

13



er motiveret folger op pa Ndr gode mennesker handler ondt ved at sette fokus
pa grazonerne mellem det faglige og det forraede. Mennesket er motiveret
handler mere om det fagligt forsvarlige arbejde og mindre om forraelsesrisi-
koen. Det er dog stadig bekymringen for forraelsen, der er min drivkraft.

Ndr gode mennesker handler ondt tog udgangspunkt i handicap- og psykiatri-
omraderne, hvor jeg mest arbejdede dengang. Siden da har jeg besogt de an-
dre velfeerdsomrader og erfaret, at forraelsesrisikoen er den samme uanset
malgruppe og speciale. Jeg ser den samme psykiske slitage, uanset om jeg
besoger vuggestuer, forsorgshjem, skoler eller demensafsnit. Jeg herer den
samme bekymring for at komme til at hjeelpe for meget og dermed komme til
at passivere. Ligeledes meerker jeg den samme bekymring for at hjeelpe for lidt
og dermed komme til at svigte. Jeg meoder den samme respekt for andres leve-
mader og leveregler. Jeg moder ogsa den samme mistro, der kan dukke op i
personalegruppernes forteellinger om, at andre er “umotivérbare” og “op-
maerksomhedskraevende”. Jeg ser den samme insisteren pa at ville gore en
forskel for andre. Og jeg leegger ore til den samme forundring over, at andre
lgser deres problemer pa en anden made, end man selv ville. Derfor vil jeg i
denne bog tillade mig at skrive om motivationsarbejdet for alle professionelle,
der pa en eller anden made er ansat til at hjeelpe andre mennesker.

Jeg breder mig altsa udover alle velfeerdsomrader, hvor mennesker har brug
for professionelle. Det vil sige fra fadselsforberedelse til terminal pleje. Eller
med lidt flere eksempler fra de omrader, hvor jeg underviser: sundhedsplejen,
vuggestuer, dagplejen og bernehaver; privat-, fri-, folke- og specialskoler, sko-
lefritidsordninger, klubber og ungdomsuddannelser; PPR (Peedagogisk Psyko-
logisk Radgivning), plejefamilier, behandlingshjem for anbragte bern og unge;
jobcentre; bosteder, dagtilbud, stettecentre, visitation og hjemmevejledning
indenfor handicap og psykiatri; tandplejen; STU (Seerlig Tilrettelagt Uddan-
nelse) og FGU (Forberedende Grunduddannelse); herberger, forsorgshjem,
veeresteder og opsegende teams indenfor social udsathed; rusmiddelbehand-
lingstilbud; radgivninger og telefonlinjer; feengsler, arrester og kriminalforsor-
gen i frihed; de privatpraktiserende leeger, fysioterapeuter, logopeeder, ergote-
rapeuter, psykoterapeuter, psykologer, kiropraktorer, audiologer, dieetister og
psykomotoriske terapeuter; folkekirker; krisecentre; praehospitaler og vagt-
centraler; psykiatriske hospitaler; somatiske hospitaler; asylcentre; hjemme-
plejen; plejecentre samt hospices.
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Kort sagt skriver jeg om og til professionelle, der er ansat til at hjeelpe andre
mennesker. Alle, der har eller har haft brug for professionel hjelp, er ogsa
mere end velkomne til at leese med og forhabentlig blande sig i den efterfgl-
gende debat om, hvordan vi kan sikre, at professionel hjeelp er hjaelpsom og
ikke kreenkende. Det er jeres stemmer, som vi har brug for at here.

“VI HAR PR@VET ALT, OG INTET VIRKER”

Jeg har lagt meerke til, at vi som professionelle kan blive sa afmeegtige, at vi om
et samarbejde med et barn, en borger eller en parerende kan tenke: “Vi har
provet alt, og intet virker”. Vi kan virkelig selv tro pa, at vi har prevet alt. Og
det er, som om intet af det virker. Det er ubehageligt at havne i en sadan faglig
blindgyde, hvor der ikke er flere muligheder. Udsagnet ber tages dybt alvorligt,
da det er udtryk for handlingslammelse.

Hvis vi kommer til at tro, at vi har pravet alt, og tydeligt kan se, at intet af det
hjeelper, sa ligger forraelsen ligefor. Tilstanden kan nemlig vaere sa frustre-
rende, at vi retter vores frustration mod de mennesker, som vi har sveert ved
at hjeelpe. I stedet for at fokusere pa problemet kan vi komme til at gore andre
til problemet. Hvis vi overbeviser os selv om, at andre ikke kan hjelpes, sa kan
det desveerre blive logisk for os at opgive at hjalpe. Vi risikerer endda at op-
give at hjeelpe dem, som har mest brug for vores hjeelp.

Prov igen at se pa seetningen: “Vi har prevet alt, og intet virker”. Med ferste
halvdel af udsagnet haevdes det, at vi har prevet alt. Med “alt” refereres til de
utallige metoder, der er udviklet for det professionelle samarbejde. Vi kan
bestemt have folelsen af at have provet alt, fordi vi ikke kan komme i tanke
om mere. Det er dog ikke muligt, at vi kan have naet at prove alt pa den tid,
som vi har haft til vores radighed. Desuden kan vi som professionelle ikke
vide alt. Ikke engang hvis vi afgraenser os til teorier og metoder fra sygepleje,
ergoterapi, peedagogik, audiologopaedi, psykologi, medicin, fysioterapi og psy-
kiatri eller ngjes med de seneste 100-150 ar, ville det veere muligt for én pro-
fessionel eller én personalegruppe at kende alle metoder. Derfor kan vi ikke
have provet alt, og derfor er der heller ikke beleeg for anden halvdel af udsag-
net. At "intet” skulle kunne hjelpe, er en konklusion fuld af resignation.

Fordi vi ikke kan have provet alt, vil der veere - som jeg vil bruge denne bog
pa at vise - en rig variation af uprgvede metoder. Der vil vaere noget, som vi
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endnu ikke har teenkt pa. Derfor vil der veere mulighed for at teenke og gere
noget andet end det, vi allerede har teenkt og gjort. Maske fordi vi har glemt
det, eller maske fordi vi ikke vidste det. Det skaber hab. Hab om, at der i et-
hvert samarbejde er mere at vide, mere at teenke pa og mere at gore for at
hjeelpe.

Du kan maske allerede nu teenke: “Ja ja, det er meget godt, at der findes utal-
lige metoder, men hvordan er det sa lige, at vi finder de metoder?” Det er
netop spergsmalet, for hvad ger vi i praksis, nar vi er frustrerede over et sam-
arbejde; nar vi ikke aner, hvad vi skal stille op, og nar vi maske endda er ved
at veere irriterede pa det menneske, som vi er ansat til at hjeelpe? Hvordan
kan vi undga de faglige blindgyder, hvor vi enten bliver ved med at gore mere
af det samme (selvom det ikke virker) eller opgiver at gore noget? Hvordan
kan vi komme i tanke om, at der kunne veere andre tankeraekker end dem,
som vi har teenkt igen og igen? Jeg vil bruge denne bog til at argumentere for,
at perspektivskifte og paradigmevalg er svarene pa spgrgsmalene.

PERSPEKTIVSKIFTE SOM METODE

Jeg er dybt inspireret af psykolog Iben Ljungmanns (2018) tanker om perspek-
tivskifte som metode. Hun preeciserer, at vi som professionelle kan arbejde
med at skifte mellem vores eget perspektiv og andres perspektiv. Det er en
gvelse i at skifte fra at se pa et andet menneske udefra til at forestille os, hvor-
dan det hele ma opleves indefra af netop dette menneske. Perspektivskifte
handler altsa om at arbejde med en mental beveegelse vaek fra udefra-per-
spektivet og henimod et indefra-perspektiv. Det er samtidig en beveegelse vaek
fra vores motivation og henimod en forstdelse af andres motivation. Hvis vi
teenker mindre pa, hvad vi matte have af ensker til andres adfeerd, og til gen-
geeld tenker mere pa den motivation, som de forteeller om og udviser gen-
nem deres adfeerd, sa kan det hjeelpe os til at fa nogle andre tanker om, hvad
vi kan bidrage med. Bogen handler derfor om vores forstaelse af andres moti-
vation, og denne bog skal - i modseetning til Ndr gode mennesker handler ondt
- fokusere mest pa, nar det lykkes for os at veere en hjelp for andre. Derved
skal Mennesket er motiveret vaere en beskrivelse af alternativerne til forraelse
- og skridtene veek fra forraelsen, nar den alligevel dukker op.

Motivationsarbejdet er et etisk minefelt, og derfor ber vi som professionelle
hver eneste dag teenke omhyggeligt over, hvor graenserne gar for vores ind-
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blanding. Gennem motivationsarbejdet er vi inde og rere ved noget sa vigtigt
som andres drivkraft. Nar vi ensker at pavirke andres motivation, ber det ske
med nensomhed og omtanke, fordi vores pavirkninger kan fa store konse-
kvenser for bade vores videre samarbejde og det menneske, der har brug for
vores professionelle hjeelp. Vi har hovedansvaret for at fa samarbejdet til at
fungere, fordi vi som professionelle bar have det sterste mentale overskud til
at taenke anderledes, til at konsekvensberegne og til at @endre pa et til tider
vanskeligt samarbejde.

Perspektivskifte som metode kan hjaelpe os til at forsta, hvad der motiverer et
andet menneske, og at vi nok ikke har provet “alt”. Efter perspektivskiftet
venter arbejdet med at veelge det paradigme!, hvorfra nogle af teorierne og
metoderne kan veere en hjelp for netop det menneske. For at kunne veelge og
vrage mellem metoderne kraever det, at vi som professionelle har kendskab til
sa mange metoder som muligt. Det kraever ogsa et overblik, hvilket paradig-
merne kan give os.

PARADIGMEVALG SOM METODE

Der findes tre store paradigmer indenfor motivationsarbejdet: det styrende
paradigme, det vejledende paradigme og det folgende paradigme. Nogle gan-
ge kan vi arbejde os sa dybt ned i en bestemt made at taenke pa, at vi ikke kan
komme i tanke om andet end at gore mere eller mindre af det samme. Nar vi
arbejder indenfor ét paradigme, kan det vaere overraskende sveert at komme
i tanke om de to andre paradigmer. Hvis vi for eksempel har faet en styrende
idé om, at vi gerne vil motivere et andet menneske til en bestemt adfeerd, sa
kan det vaere sveert at se, at det menneske allerede udviser tegn pa motivation
- iseer hvis vedkommende er motiveret for noget andet end dét, som vi har i
tankerne. Hvis vi i den situation gennemskuer, at vi har afgraenset os selv til
et enkelt paradigme, kan vi maske lettere komme i tanke om de to andre pa-
radigmer med hver deres arsenal af teorier og metoder. Ved at fa adgang til de
vejledende metoder og de folgende metoder opstar et gget raderum i form af
metoder, som endnu ikke er overvejet. Dette ggede raderum ber kunne af-
veerge den resignerede konklusion om, at “vi har prevet alt, og intet virker".

1 Et paradigme bestar af en masse forskellige teorier, der har feelles grundantagelser og
menneskesyn. Der kan veere uenigheder teorierne imellem, men der er enighed om
det grundleeggende.
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BOGENS TRE DELE

Jeg troede, at jeg ville skrive to beger: en bog til medarbejderne om motivation
og hjeelpekunst og en anden bog til lederne om ledelse som mere og andet
end styring. Undervejs gik det op for mig, at hvis ledelse skal kunne fore til
forandringer i praksis, sa er ledernes arbejde nedt til at veere ngje afstemt
med medarbejdernes arbejde. Lederne kan ikke lede, hvis de ikke forstar
kompleksiteten i det professionelle mede med bern, borgere og parerende.
Det er tilsvarende sveert for medarbejdere at lade sig lede, hvis de ikke har
indsigt i det ledelsesmeessige arbejdes problemer og udfordringer. Derfor er
de forste otte kapitler oprindeligt skrevet til medarbejderne og deres naeerme-
ste ledere, mens de afsluttende tre kapitler primeert er henvendt til chefer,
topledere og konsulenter. Ledere og konsulenter vil dog ikke fa noget ud af at
ngjes med at leese de tre sidste kapitler, da hele argumentationen for et paral-
lelt perspektivskifte og et ledelsesmaessigt paradigmevalg fremferes i de forste
otte kapitler. Medarbejdere kan heller ikke ngjes med de forste otte kapitler,
da der er brug for, at de - sammen med lederne - forholder sig til blandt an-
det moralsk stress, skyggearbejde og malstyringens tunnelsyn.

De forste tre kapitler danner fundamentet for resten af bogen ved at handle
om: motivation, hjelpekunst og blikket for andres usynlige vanskeligheder og
mestringsstrategier. Motivation er parathed til handling, og derfor er motiva-
tion pa den ene side af afgerende betydning for, hvordan man lever sit liv. Pa
den anden side er motivation kun parathed, og derfor er der ingen garanti for,
at motivation ferer til handling. Sa selvom mennesket er motiveret, kan der
veere brug for professionel hjeelp for at opna et hverdagsliv fuld af de aktivite-
ter og relationer, som man er motiveret for. Vi kan dog komme til at hjeelpe
for meget, for lidt, forkert eller mest for vores egen skyld. Vi kan ogsa komme
til at hjeelpe med det mest synlige i stedet for det vigtigste, hvis ikke vi har et
skarpt blik for andres usynlige vanskeligheder og deres mestringsstrategier.
Kunsten for os som professionelle er at vaere en hjelp og ikke en barriere i
andres liv.

De naeste fem kapitler handler om, at vi umuligt kan have provet alt, nar der
er sa mange metoder at vaelge imellem. Det styrende paradigme, det folgende
paradigme og det vejledende paradigme tilbyder os en alsidig buffet af teorier
og metoder. De tre paradigmer har hver deres indsigtsfulde teorier om moti-
vation og brugbare metoder i det professionelle motivationsarbejde. Paradig-
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merne har dog ogsa hver deres seerlige risiko for at kippe over i forraelse. Det
er altsa denne del af bogen, der seetter fokus pa grazone-omraderne mellem
faglighed og forraelse - og afslutningsvist ger jeg mig tanker om fem skridt
veek fra forraelse.

De sidste tre kapitler er skrevet pa baggrund af min bekymring for styring
som mega-trend. Jeg er bekymret for, om vi som professionelle er konsekvens-
beregnende nok, nar styring opfattes som lgsningen pa forskellige problemer
- herunder endda pa problemer, som styringen selv har skabt. Heldigvis rea-
gerer en del medarbejdere og ledere med modstand mod malstyringen og
dens konsekvenser. Desveerre reagerer andre medarbejdere og ledere med
indleert hjeelpelashed, som ofte legitimeres med et opgivende udsagn om, at
“sadan er vilkarene”. Jeg ensker at udfordre resignationen og styringstrenden
- og forhabentlig kvalificere modstanden - ved at argumentere for et ledelses-
meessigt parallelt perspektivskifte, inden der veelges paradigme og metoder.
Ledelse er sa meget mere end styring,.

Jeg har gjort, hvad jeg kunne for at seette mig ind i sa mange teorier og meto-
der som muligt; men jeg kender ikke alle teorier eller metoder - heller ikke
selvom jeg afgreenser mig til de seneste hundrede ars psykologiske teorier om
motivation og motivationsarbejde. Der er sa meget mere, jeg skal leere. Derfor
er denne bog ikke en grundbog i motivationsarbejdet. Mit hab er dog, at bo-
gen kan hjeelpe med til at holde fast i, at der findes et veeld af andre tanke-
gange, hvoraf nogle maske har ligget ubrugte eller veeret ukendte lidt for
leenge. Nar du har laest bogen feerdig, haber jeg, at du fremover vil teenke: “Vi
kan ikke have provet alt, sa maske ville et perspektivskifte eller et andet para-
digme kunne hjeelpe os videre". Mit hab er ogsa, at bogens titel, Mennesket er
motiveret, kan minde os om, at andre kan have en motivation, som vi endnu
ikke har faet oje pa. Farste kapitel skal derfor handle om motivation.
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