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Denne beretning far du vanskeligt ved blot at ‘ryste af dig" Den kri-
tiske mor - hvordan verdierne kan skride i en personalegruppe - det
specielle lederansvar.

Af Dorthe Birkmose, psykolog og foredragsholder
med fokus pa forrdelsesrisikoen blandt professionelle
0BS - Hun taler om disse emner pd en DPF konference i 2021.

Sadan her begyndte det ...

En mor ville gerne have, at vi hjalp hendes sgn
pa en bestemt made. Vi kunne godt felge hendes
tankegang, men vi havde andre padagogiske idé-
er. Dem forklarede vi, men hun var ikke enig. Hun
mente, at det ville vaere bedre pa hendes made.

Vi holdt et mpgde for at fa afvaerget konflik-
ten, men vi talte forbi hinanden, og medet
endte i frustration. Moren var afmagtig over,
at de professionelle ikke forstod hende, og at
hendes sgn ikke blev hjulpet. Medarbejderne
var afmagtige over, at deres arbejde ikke blev
vaerdsat, og at konflikten optrappedes. Jeg del-
tog pa mgdet som psykologen, der skulle kon-
fliktmagle mellem parterne. Det gik arlig talt
ikke sarlig godt. Jeg var derfor afmaegtig over,
at jeg ikke slog til.

Set i bakspejlet burde vores leder have veaeret
involveret fra start, men hun var leder for tre
bgrnehuse, sa vi var et selvstyrende team. Altsa
et team, der manglede ledelse.

Bagefter fik jeg det darligt over at tenke pa
min utilstreekkelige indsats. Jeg havde forsggt
alt, hvad jeg kunne; men det var ikke nok. Jeg
havde ikke hjulpet nogen. Midt i folelserne af
uduelighed og héblgshed slog det mig sd plud-
selig: “"Den mor er jo dominerende. Hun vil be-
stemme over os og vores padagogik. Hun er ogsa

kontrollerende, nu hvor jeg

tenker over det. Maske

samtidig lidt bereg-

"Jeg opdagede slet nende”.

ikke, at samtalen I samme gjeblik

bestod af gentagne jeg projicerede mine

negative udsagn om afmagtsfalelser over

moren" pa moren, fik jeg det

bedre, fordi jeg ikke

lengere maerkede af-
magten.

Forraelsen er

dermed i fuld

gang ... "Relativt hurtigt
Forrdelse er en bredte fortzllingen sig
overlevelses- ud pa hele arbejdspladsen, og
strategi, som det blev logisk for os at sxtte
vi kan bruge, “hardt mod hardt”, fordi “hun
nar  presset skulle ikke have lov til at
bliver for stort traekke os rundt i mane-

”n
.

og afmagtsfe- gen
lelserne overval-
der os. I stedet for
at blive stressede, fole

omsorgstretheden og merke utilstraekkelighe-
den kan vi distancere os ved at ggre os mere ra,
kyniske og ligeglade.

Jeg fik hurtigt smag for behaget ved at tanke,
at det var moren, der var problemet. Jeg tenkte
de samme nedsattende tanker om hende. Igen og
igen. For hver gentagelse blev det lidt mere sandt
for mig, at moren var dominerende, kontrollerede
og beregnende. I kelvandet pa de forraede tanker
kom vreden, irritationen og mistroen.

Selvom forrdelsen havde fat i mig, sd vidste
jeg, at jeg ikke burde se mig sur pa en mor. Der-
for besluttede jeg mig for at tale med en kollega.
Det kunne vare sa godt at fa talt om proble-
merne. Fa lesset af, luftet ud og ventileret.

Hvis jeg havde fundet mig en samtalepartner
med et sterre mentalt overskud end jeg selv hav-
de, sa kunne samtalen vaere gaet godt. Hvis min
samtalepartner kunne hjelpe mig til at hare, at
jeg brugte ord som dominerende, kontrollerede
og beregnende, sa ville jeg kunne hgre, at jeg
udelukkende brugte skealdsord og ingen fagbe-
greber. Hvis min samtalepartner kunne hjalpe
mig med at komme i tanke om, at moren var en
mor, der keempede for sin sgn, sa ville det kunne
nuancere mine tanker. Hvis min samtalepartner
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Vardiskredet satter ind ...
En kollega havde haft darlig samvittighed over
vores kraenkelser le@nge, inden hun tog ordet pa

kunne fa mig
til at huske,
at jeg som

"Jeg talte med en kol-
lega, hvor jeg kunne lasse
af uden at blive sagt imod.

: . professionel et teammgde. Hun fortalte, hvordan hun selv
Hun gav mig ret i, at det val: for havde  ho- havde afvist moren ved at vrisse “det er ikke mig,
SR L T ) T vedansvaret du skal tale med”. Det havde hun det darligt med,

kunne passe, at vi skulle finde
os i hvad-som-helst fra foral-

for at fa sam- og det ville hun gerne tale med os andre om.

arbejdet til at
fungere, sa ville
samtalen  have
givet mig mit ansvar
tilbage.
Det kom desvarre ikke til at ske.

drenes side"

Jeg ville egentlig blot gerne have ret ...

Jeg var nemlig ikke motiveret for en samtale
fuld af refleksion og nuancer. Jeg var langt mere
motiveret for en samtale, hvor jeg fik ret. Jeg
talte med en kollega, hvor jeg kunne laesse af
uden at blive sagt imod. Hun gav mig ret i, at
det var for galt med den mor, og at det ikke
kunne passe, at vi skulle finde os i hvad-som-
helst fra forzldrenes side. Jeg folte mig madt
og forstaet. Jeg opdagede slet ikke, at samtalen
bestod af gentagne negative udsagn om moren.

Efter samtalen var vi overbeviste om, at moren
var vores fjende. Relativt hurtigt bredte forteel-
lingen sig ud pa hele arbejdspladsen, og det blev
logisk for os at satte "hardt mod hardt”, fordi
"hun skulle ikke have lov til at treekke os rundt
i manegen”.

Hvis der havde vearet et skjult kamera, ville
andre kunne se, at vi kraenkede moren. Mo-
ren blev skaldt ud, irettesat, latterliggjort og
afvist. Vi kunne ikke selv se det, fordi vi har
sikre pa, at det var hende, der var problemet.
Vi krenkede hende ogsa
ved, at hun ikke blev
opsegt, set, hort
"Set i bakspejlet burde eller svaret.

Hun prevede at sige: "Jeg har begdet en fejl. Vil
I ikke give mig ret i det?” Det turde vi desvaerre
ikke.

Nogle glattede lidt ud: "Det var nok ikke s
galt endda” og “det lagde hun sikkert ikke maer-
ke til”. Andre ville hellere tale om sig selv: “Det
har jeg ogsa gjort engang” og “der var faktisk
engang, hvor jeg ..."”. Nogle forspgte med: "Det
skal du ikke have det darligt over. Vi kan ikke
stoppe op og tale med alle og enhver. Vi har jo
travlt”. Det var andre uenige i: ”Sa travlt har vi
heller ikke. Vi har da tid til at tale med foraldre-
ne”. Hende, der havde taget emnet op, forsggte
forgaeves at holde fast i, at det er en fejl, nar vi
afviser andre.

Til sidst kom en kollega i tanke om, at: "Det,
som du oplever som en afvisning er egentlig mere
en grensesetning, hvor du far vist moren, at det
er ikke alt, hun kan fa hjelp til. Det kan ikke
nytte, at hun bliver vaennet til, at vi smider alt,
hvad vi har i handerne, sa snart hun har brug for
at snakke. Det er i gvrigt ogsa synd for hendes
sgn, at hun er sa opmarksomheds-kravende. Det
er bedre, at hun laerer at behovsudsatte. Sa, pa
den made kan man sige, at du gjorde det af om-
sorg for moren.”

Saledes blev en afvisning a&ndret til omsorg i
vores felles fortzlling. Vi fik endret en kraen-
kelse til en handling, der
var faglig forsvarlig.
Det skabte en dej-
lig stemning pa

"I samme gjeblik
medet.  Ganske

jeg projicerede mine

ubevidst  fore-
trak vi en falles
lettelse over for-
tellingen om, at
der ingen fejl var
sket, og at vi igen

vores leder vere blevet Hun oplevede

involveret fra start, men hun endda, at det

var leder for tre bernehuse, sa kunne  veere

vi var et selvstyrende team. svert at fa

Altsa et team, der manglede vores gjenkon-
ledelse" takt.

afmagtsfolelser over pa mo-

ren, fik jeg det bedre, fordi

jeg ikke lengere markede
afmagten"

TEMA: LEDELSE AF.INSTITUTIONER



havde veret dygtige frem for en felles erken-
delse af vores krenkende handlinger. P& det
teammede fik vi skabt en uhyggelig faelles verdi
om, at afvisninger er udtryk for dygtighed.

Derefter gik det for
alvor galt...
Afvisningerne  tog
"Efter samtalen var til. Vi ville gerne
vi overbeviste om, vere dygtige, og
at moren var vores vi var enige om, at
fjende" dygtighed indebae-
rer afvisninger. Der-
for blev moren afvist.
Andre foraeldre blev af-
vist. Barnene blev hyppigere
afvist. Vi afviste ogsa hinanden, og de nyan-
satte havde ikke en chance. Moren endte med at
blive en af de sakaldte vanskelige foraldre, der
er evigt keempende mod alt og alle. Hun var en-
som, ydmyget og kraenket. Sennen blev overset
i konflikten, og han fik ikke den stgtte, som han
havde brug for.

Vi forstod aldrig, hvorfor vi mistrivedes, nar
nu vi var sa dygtige. Forraelse er en overlevelses-
strategi, men den hjzlper ikke nogen.

Fortzllingen om den kritiske mor er en for-
telling om, hvordan vardierne kan skride i en
personalegruppe. Vi vidste bedre, og vi ville
noget andet; men vi kom alligevel til at tro,
at vi skulle vaere afvisende. Vores faglige leder
kunne ikke hjalpe os, fordi hun ikke var til
stede, da verdierne skred for os. Hun skulle
bedrive distance-ledelse, hvilket betgd, at hun
ikke vidste, hvad der foregik. Vi kunne ikke
engang fortzlle hende det. Vores kollektive
selvbedrag stod i vejen for, at vi kunne svare
hende arligt, da hun spurgte, om der var noget
fra mgdet, som hun skulle vide noget om. Vi
kunne ikke fortalle, at vi havde besluttet, at
afvisninger var tegn pa dygtighed. Vi kunne
kun fortalle, at drgftelserne om moren “lan-
dede meget godt”. Vi kunne ikke gennemskue,
at feelgood-stemningen fra mgdet skyldtes vo-
res legitimering af handlinger, der ikke burde
legitimeres.
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Fem skridt vak fra forraelsen

- og hvert skridt kraever faglig ledelse
Forste skridt: En faelles erkendelse af, at forrdelse
er en risiko 1 det professionelle arbejde. Afmagts-
folelser er en del af arbejdet, og vi kan i perioder
kommer til at ty til forraelse for at undga stress
og omsorgstraethed. Derfor er
forste skridt at turde er-
kende, at forrdelse er
en risiko. 0gsa hos os.

"Pa det teammode
fik vi skabt en uhyg-
gelig felles veerdi om, at
afvisninger er udtryk for
dygtighed"

Andet skridt: Op-
dage faresignalerne.
Forraelsen er godt
skjult, nar vi star
midt i den. Vi er derfor
nedt til at holde gje med
forraelsens faresignaler i form

af eksempelvis "dem og os”-retorik, negative og
mistroiske fortaellinger om andre, devaluerende
humor, tavshed, straf, eksklusion, tankelgshed,
ligegyldighed, positive fortellinger om os selv
og en hverdag, hvor der tages mere hensyn til
personalet end til bgrnene. Lederen beor ikke
vaere en del af gruppen, fordi der er brug for et
udefra-perspektiv pa gruppens vardier. Gruppen
kan vanskeligt gennemskue sig selv, og derfor er
der brug for teet daglig og faglig ledelse.

Tredje skridt: Den nuancerede samtale i psyko-
logisk tryghed. De vearste former for forrdelse,
hvor bgrn og foraldre udsettes for systematiske
kraenkelser, kan undgas, hvis de medarbejdere,
der ved og ser noget, siger det hgjt til ledere,
som tor lytte og forsgge at hjelpe gruppen. Det
kraever psykologisk tryghed pa arbejdspladsen.
Psykologisk tryghed er, nar vi kan tale om vo-
res fejl og fremsatte vores
kritik uden at blive ud-
skammet, devalueret
eller afvaebnet. En-

hver organisation

har brug for at fa

fejlene frem i ly-

set, for de vokser

sig store og fatale.

"Vi fik endret
en krenkelse til en
handling, der var faglig
forsvarlig. Det skabte
en dejlig stemning pa
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Det kraever, at vi
taler sammen,
men vi risikerer
desvaerre at gge
forraelsen, hvis
vi giver hinanden
ret i den negative
omtale af andre. For-
raelsen kan ogsa g@ges,
hvis den mgdes med forraelse. Det vil sige, hvis
jeg havde faet skald-ud eller var blevet latterlig-
gjort, sa havde det ogsa forvaerret situationen.
Jeg skal ikke have ret, men jeg skal heller ikke
have skald-ud. Jeg havde brug for en nuance-
ret samtale, hvor jeg blev mgdt med séavel kritik
af mine forraede tanker som forstaelse for, hvor
presset jeg var.

"Forraelse er en
overlevelsesstrategi,
men den hjelper ikke
nogen"

Fjerde skridt: At undersgge de afmagtssituatio-
ner og afmagtsfolelser, der har gjort forrdelsen
nodvendig. Hvis forrdelsen udarter sig til gen-
tagne kraenkelser, sa er det ikke et individuelt
problem. Det kan sagtens vere, at der er nogle,
der er mere ra og brutale i deres adferd end
andre; men hvis de er ra over laengere tid, vil
der veere bade kolleger og ledelse, der ikke har
grebet ind eller hjulpet dem. Derfor er forra-
else et kollektivt problem, som kun kan lgses
kollektivt. Medarbejderne og den faglige leder
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er ngdt til sammen at identificere de konkrete
afmagtssituationer for at kunne finde frem til,
hvorfor forraelsen blev ngdvendig. Forraelse er
en overlevelsesstrategi. Derfor er spgrgsmalet:
“Hvilke afmagtsfolelser er det, de professionelle
forsgger at handtere?”

Femte skridt: At finde
faglige  alternativer
til at dempe af-
magtsfolelserne, sd
forrdelsen  bliver
ungdvendig. Fag-
lig ledelse kraever
sa stor faglig ind-
sigt, at lederen kan
vaere med til at komme

i tanke om faglige alternati-
ver til en forrdet praksis. Det kan nemlig ikke
passe, at “vi har prgvet alt, og intet virker”. Der
vil vaere noget, som vi ikke ved, ikke har taenkt
pa og ikke har prgvet. Bekeempelsen af forraelsen
bestar i at finde de konkrete faglige alternati-
ver, der for medarbejderne opleves som mindst
lige sa afmagtsdempende som forraelsen. Den
del af vores faglighed, som handler om at tage
andres indefra-perspektiv og samtidig et udefra-
perspektiv pa vores egne handlinger, kan ggre
forrdelsen ungdvendig.

"Vores faglige leder
kunne ikke hjalpe
os, fordi hun ikke var
til stede, da verdierne
skred for os"

Kort og godt




