Kapitel 11

Lgsning af komplekse eller ondskabsfulde problemer

| dette kapitel vil jeg beskrive en tilgang til I@sning af den type problemer, som skaber de stgrste
frustrationer pa en skole. Metoden til at Igse denne type problemer er teamsamarbejde, men det
er imidlertid ikke sadan, at teamsamarbejde er Igsningen pa alle problemer og opgaver. Der er
mange opgaver, som lgses bedst, lettest og mest effektivt ved, at du enten selv udfgrer dem, eller
ad hoc samarbejder med en eller flere kolleger eller samarbejdspartnere om opgaven eller
problemet. Det teamsamarbejde, som jeg her beskriver, er et meget omfattende og kreevende
teamsamarbejde og det vil derfor ikke veere hensigtsmaessigt at benytte sig af, som generel
problem- og opgavelgsningsstrategi i alle arbejdsmaessige sammenhange. Der er dog elementer,
som kan veere interessante at taenke med i andre og mindre intensive teamsamarbejder.

Ondskabsfulde problemer:

De problemstillinger, som der heldigvis er flest af pa en skole, kan man kalde for teemmede
problemer (tamed problems). Det betyder ikke ngdvendigvis, at der er tale om lette opgaver, men
blot opgaver, som kraever en Igsningsstrategi, der er kendt og accepteret af de fleste, og som kan
Igses. De problemer, der som regel ikke fylder sa meget i antal, men til gengaeld fylder meget
mentalt, kan man kalde for ondskabsfulde problemer (Wicked problems). | en skoleverden er det
den slags problemer, som fgrst bliver ”Igst”, nar eleven forlader skolen. Det er problemer, som har
nogle helt szrlige karakteristika, og som kun kan Igses gennem et taet samarbejde mellem alle
involverede. Desvaerre er det ikke altid, at problemet identificeres som ondskabsfuldt, og derfor
bliver det forsggt behandlet som et taammet problem, til stor frustration for alle.

Min erfaring er imidlertid, at disse to kategorier ikke er helt tilstreekkelige, og derfor har jeg ogsa
medtaget en kategori, som jeg har kaldt drilske problemer. Det er komplicerede opgaver, som
maske har en Igsning, men er uhyre vanskelige at Igse uden teet samarbejde med andre. De drilske
problemer kraever dog ikke helt sa meget, ift samarbejdet, som de ondskabsfulde problemer, om
end de drilske problemer minder mere om de ondskabsfulde end de teemmede problemer.

Teemmede eller vanskelige, men Igsbare problemer kan identificeres ud fra fglgende
karakteristika:

e Der er enighed om, hvad problemet er.

e Der er enighed om, hvem der oplever problemet.
e Der er enighed om, hvordan problemet skal Igses.
e Der er enighed om, hvem der kan Igse problemet.

Det som karakteriserer et drilsk eller kompliceret problem er:
e Manglende felles forstaelse af problemet.

e Manglende falles interesse i at Igse problemet.
e Manglende eller skiftende enighed om, hvordan problemer skal Igses.



e Manglende falles forstaelse af, hvem der har problemet.
e Manglende fzlles forstaelse af, hvem der skal vaere med til at Igse problemet.

Det som karakteriserer et ondskabsfuldt eller komplekse problem er:

e Der eringen definitiv formulering af problemet. Der er maske ikke engang enighed om,
hvorvidt der overhovedet er et problem.

e Der eringen regel for, hvornar problemet ikke lengere eksisterer.

e Lgsninger opfattes aldrig som optimale, men kan bedst beskrives som mindst darlige.

e Lg@sningen pa det ondskabsfulde problem er enestaende og dermed uprgvede, fordi -

e Problemet er helt enestaende uden fortilfeelde.

e Problemet, der umiddelbart kan identificeres, er ofte et symptom pa et helt andet
problem.

e Dererenoplevelse af, at der ikke er plads eller mulighed for at bega fejl.

e Der findes ikke et afgraenset antal, endsige klart definerede Igsningsmuligheder.

e Der eringen velbeskrivende szt af tilladte handlinger, der kan tages i anvendelse.

e Problemet er fgrst muligt at forsta i sit fulde omfang, nar det er Igst.

Det er heldigvis de faerreste problemer, vi stgder pa i skoleverdenen, som er deciderede
ondskabsfulde, men min erfaring er, at der ofte er en rigtig stor andel af drilske problemer.

For at kunne arbejde med de drilske sa vel som de ondskabsfulde problemer, er det
ngdvendigt at erkende, at der som udgangspunkt ikke findes en faelles forstaelse af hele
problemet, og at denne felles forstaelse ikke umiddelbart kan opnas. Ligeledes er det i
perioder ngdvendigt at arbejde med et succeskriterium, hvor kun noget af problemet kan blive
Ipst for nogen, og dette kun i en begraenset tid.

Min erfaring er, at der er en udbredt forestilling om, at enighed om et problem bare handler
om den rigtige undersggelse, tydelig forklaring eller tilstraekkeligt med gentagelser.

Ordet "bare” er centralt omkring de drilske og ondskabsfulde problemer, for noget af det, der
skaber frustration omkring disse problemer, er netop, at alle aktgrerne i og omkring problemet
har en forstaelse af, at der netop er en umiddelbar Igsning. Det handler ofte om, at de enkelte
aktgrer har en forventning om, at hvis alle sa problemet, som de ser det, sa ville der veere tale
om et temmet problem, der umiddelbart kunne Igses med relativt enkle midler.

De elementer, som ggr, at problemerne bliver drilske eller decideret ondskabsfulde, bliver tit
reduceret til enten manglende viden, vilje eller ressourcer. Det er dog ikke altid, at det er
nogen af de elementer, som rent faktisk ggr, at der er tale om et drilsk eller ondskabsfuldt
problem. Til gengaeld vil jeg pege pa, at det er erkendelsen af, at der er forskellige legitime
forstaelser af, hvad et problem er, hvordan det Igses og hvem, der kan skabe
Ipsningsmuligheder.

Iseer PPR-psykologens fornemste rolle er at kunne identificere de forskellige aktgrers
forstaelsesrammer, perspektiver pa problemstillingen og specifikke forhold der ggr sig
geeldende i problemkomplekset, som de er blevet bedt om at radgive omkring.

Dette kraever nogle seerlige faerdigheder:

e Evne til at forbinde sig og skabe forbindelser mellem forskellige perspektiver og forstaelser.
Dette kraever et stort kendskab til de relevante aktgrer, og den kontekst de agerer i.



e En hgj frustrationstaerskel, som gg@r dig i stand til at veere i det drilske og ondskabsfulde
problemfelt.

e Talmodighed, da isaer de ondskabsfulde problemer fgrst afsluttes i folkeskoleregi, nar
barnet forlader skolen.

e Trop3, at ogs§ smd skridt i den rigtige retning har en positiv betydning for barnet.

e Faglig viden, om det man radgiver omkring, sa man kan tage kvalificerede chancer og lave
relevante eksperimenter.

e Evnen til at lytte mere end at tale.

Det handler ikke om stgrrelsen.

Det er ikke stgrrelsen eller typen af problem, som definerer, om det er ondskabsfuldt eller
teemmet. Det, som g@r et problem ondskabsfuldt, er betydningen problemet har for de
involverede.

Et ondskabsfuldt problem kan vaere et relativt lille problem set ud fra et gkonomisk eller
arbejdstidsmaessigt perspektiv. Det kan vaere som en sten i skoen, der hele tiden flytter sig og ikke
er til at fa gje pa eller maerke, nar man tager skoen af og forsgger at fjerne den. Temmede
problemer kan sagtens veaere langt st@grre end et ondskabsfuldt problem, men det er tammet,
fordi der er relativ enighed om problem og I@sningsstrategi. Pa en skole er der masser af store,
men teemmede problemer som fx prgveafvikling, omlagte uger, ombygninger, barsler, pludselig
sygdom og meget andet. Nogle af tingene kan opfattes som opgaver mere end problemer, men
der opstar altid problemer, selv i noget sa tilbagevendende som prgverne i 9. klasse. Pointen er, at
det er problemer, som kan Igses og altid relativt hurtigt bliver Igst pa én eller anden made.

De ondskabsfulde problemer bliver ved med at vaere ulgste, fordi de har en mere organisk
karakter, som konstant a&ndrer sig. Ondskabsfulde problemer er som en magisk boks, hvor
indholdet hele tiden skifter, afhaengig af, hvem der kigger ned i boksen, og hvornar.

Et karakteristika ved ondskabsfulde problemer er, at de altid handler om mennesker og
menneskers forstaelser af hinanden og verden.

Eksempel:

En elev skulle starte i skole, og alle, der kendte drengen i bérnehaven anbefalede specialklasse.
Problemet opstod et par uger inde i skoledret, hvor det blev tydeligt for alle, at han slet ikke
passede ind i klassen. Han var mere end et dr yngre end de andre elever, og han sggte kun
sammen med de andre 0. klasses elever i frikvartererne. Den lette Igsning var derfor at flytte
ham over i en almen 0. klasse, men af flere grunde blev det en vanskelig proces, og gennem hele
hans skolegang blev denne elev ved med at blive oplevet som et problem, der ikke kunne Igses.
Drengen havde det sddan set fint og led ingen overlast, men i de 10 ér han var i skolesystemet,
fik samtlige de paedagoger, laerere, radgivere, ledere, visitatorer og hospitalsvaesen, der havde
med sagen at ggre, grd har og et utal af sgvnilgse naetter. Den officielle forklaring var, at han
ikke passede ind i nogle af de kasser, som vi havde at ggre godt med i skolesystemet, men det
handlede mere om, at de voksne omkring ham aldrig fik samarbejdet ordentligt, og forstdelsen
af problemet konstant eéendrede sig.




Dette er et eksempel pa et typisk ondskabsfuldt problem, fordi det i alles optik er sa sare simpelt,
men det sare simple, som skal g@res, er der bare ikke enighed om - langt fra! Eleven fortsatte med
at vaere et “problem” gennem hele sin skolegang, og der er ikke tal pa hvor mange, der har vaeret
omkring eleven og har gjort sig klog pa, hvad der var galt, og hvad der burde ggres - ofte af andre
end dem, som gjorde sig kloge. Det med, at alle har en mening om problemet, er ogsa et
karakteristika, som ikke g@r problemet mindre ondskabsfuldt for de mennesker, som er direkte
involveret.

Ikke alle ser problemet som ondskabsfuldt.

Det svaere ved ondskabsfulde problemer er ikke mindst, at de ikke er ondskabsfulde for alle hele
tiden, maske fordi det rent faktisk er en fordel for nogle af de involverede at bibeholde problemet.
Det kan veere gnskvaerdigt at bibeholde et problem, fordi det afleder opmaerksomheden for andre
og langt stgrre problemer, eller man kan holde fast i et problem, fordi kampen med problemet er
blevet en vigtig del af ens identitet. Et problem kan ogsa give hab og angsten for, at habet ikke
indfries, hvis problemet Igses, kan g@gre det mere sikkert at holde fast i problemet, for at holde fast
i habet.

Det kan lyde lidt kynisk, men i virkeligheden er det noget, de fleste kender fra hverdagen i det
sma. En opvask kan blive et keempe problem, som bare SKAL ordnes NU, selvom opvasken pa
ingen made forstyrrer den sveere skriftlige besvarelse, man er i gang med. | den mere
problematiske ende kan det vaere en elev, som opleves som et problem fordi de voksne sa slipper
for at tale om deres interne umulige samarbejde.

Det identitetsbeerende i et problem er en vanskelig stgrrelse, isaer fordi man oftest selv er den
sidste, som opdager, at problemet er blevet en vigtig del af éns identitet. Problemer kan
selvfglgelig ogsa bruges strategisk og politisk som identitetsbaerer som fx forholdet til muslimer. |
en skoleverden har jeg oplevet leerere og paedagoger, som igen og igen tager samme
problemstilling op, uden at andre laengere anser det for et problem, eller har resigneret. Dette har
jeg fx oplevet vedr. nationale test.

3 eksempler pa ondskabsfulde problemer:

Tre konkrete ondskabsfulde problemstillinger fra forskellige skoler og hvad det var, der gjorde, at
de holdt op med at vaere ondskabsfulde.

Louise 5.c:

e Enelev har s godt som ikke veeret i skole i over et dr.

e Kommunikationen med hjemmet er ikke eksisterende.

e Skolen har opgivet at fd forzeldrene i tale, fordi de aldrig svarer pa henvendelser pd Intra.

e Foreldrene kan ikke bruge intra, fordi de synes, det er for svaert at finde rundt .

e Skolevisitationen mener ikke, at skolen har prgvet nok.

e Socialforvaltningen vil have endnu en underretning, fgr de igen kan deltage i mgder med
skolen og foreeldrene, da sagen har vaeret dbnet og lukket sG mange gange.



Forzeldrene har mange ddrlige erfaringer med underretninger og bliver meget vrede/kede
af det, ndr ordet underretning bliver naevnt.

Mor gnsker at hjaelpe sin pige og spgrger efter fagligt materiale, som hun kan arbejde med.
Skolen mener, at hun kan arbejde i de bgger, som hun allerede har fdet.

Nogle af laererne og socialforvaltningen gnsker en psykiatrisk udredning, fordi hun har sldet
en af de andre i klassen og truet med en saks i ’hdndarbejde og design”.

Foreeldrene gnsker en kognitiv testning, fordi de mener, at hun er for godt begavet til
klassen - skolen gnsker samme testning, fordi de mener, at det modsatte er tilfeeldet.
Elevens eneste bedsteforaelder er meget syg og muligvis dgende.

Far er blevet arbejds|gs.

Foraeldrene er midt i en skilsmisse, som har stdet pad i arevis, fordi ingen af dem kan fé en ny
bolig i naerheden af skolen.

Her lykkedes det fgrst at skabe en positiv udvikling i situationen, da sagsbehandler, skolevisitation,
PPR og en lzrer fra Louises klasse, som kender hende godt, organiserede sig som et team og
arbejdede sammen med familien om at finde en I@sning.

Familien Hansen:

4. b:

Kasper, Jesper, Jonathan og Sofie bor sammen med deres mor i et socialt boligbyggeri.
Kasper gar i 3. klasse, Jesper i 1., Jonathan i barnehave og Sofie i vuggestue.

Mor har et arbejde, men har svaert ved at holde pd sine jobs, fordi hun hele tiden skal til
mgder pd hhv. skole, bgrnehave, vuggestue, PPR og socialforvaltning.

Lejligheden er lille og alle tre drenge sover pG samme veerelse, mens Sofie mest sover inde
hos mor.

Overboen er psykisk syg og kan i perioder komme ned og true familien, og om natten
holder han enten fester eller gar rundt i sin lejlighed og rdber.

Bgrnene har ikke samme far, og de har forskellige ordninger ift. at besgge deres faedre.
De to stgrste er blevet diagnosticeret med hhv. autisme og ADHD. Jonathan tisser i
bukserne dagligt, og Sofie har store udtalevanskeligheder.

Fagligt er de to aldste godt med, men er marginaliserede i deres klassefaellesskab.

Skolen mener, at begge drenge skal pd specialskoler, hvilket mor ikke gnsker af forskellige
grunde.

Farst da en paedagog fra fritidsordningen, klasseleererne, stuepaedagogerne, mors og
bgrnenes sagsbehandler, PPR (bdde psykolog og tale/hgrekonsulent) og sundhedsplejerske
satte sig sammen og begyndte at samarbejde, skete der noget godt for familien Hansen.

Klassen er blevet betragtet som en problemklasse siden 1. klasse.

O-klasselzereren var i sin tid sygemeldt i det meste af skoledret, hvilket har vaeret en af de
gennemgdende fortzellinger fra foraeldrenes side.

En steerk gruppe af foraeldre, hvor mgdrene har vaeret i mgdregruppe sammen, dominerer
kommunikationen med skolen. De har gennem de sidste fire dr truet med kollektiv

o

udmelding, hvis skolen ikke rettede op pa “problemet”.



e Ved hver fagfordeling er denne klasse den sidste, som far tildelt lzerere.

e Dereringen lzerere, der har veeret gennemgdende for klassen i mere end 2 dr i treek.

e Mange elever har forladt klassen, hvorfor der ogsé er kommet mange nye elever ind i
klassen gennem de sidste dr.

e Den anden 4. klasse fungerer fint, og foreeldre og laerere keemper imod forslag om
omfordeling af eleverne i de to klasser.

e Hvert andet barn er henvist til PPR, og 1/5 af eleverne har psykiatriske diagnoser.

e Ingen har et overblik over, hvor mange konsulenter og radgivere der har veeret i kontakt
med klassen, og hvor mange forlgb der har veeret sat i vaerk.

e Antallet af ekstratimer, som klassen har fdet tildelt, har veeret stgdt stigende gennem
drene, men stgtten har veaeret fordelt pd mange personer, som ofte kun har veeret i
funktionen i kort tid.

e Elevernes selvforstdelse er, at de er skolens vaerste klasse.

Kort efter at ledelse, klasselzerere, ressourcepersonalet, skolens radgivere, PPR og
foreeldrerepraesentanten satte sig ned og samarbejdede om at finde en faelles forstdelse af klassen,
begyndte der at ske positive forandringer.

Ingen af de tre ovenstaende problem-eksempler blev Igst i den forstand, at der ikke leengere var
nogen problemer, men der skete en aendring i tilgangen til opgavelgsningen, som gjorde det
muligt for parterne at veere i problemfeltet og bgrnene kunne udvikle sig.

De bedste Igsninger findes ikke.

Det er vigtigt at huske p3a, at ikke alle spgrgsmal har et svar, og ikke alle opgaver er mulige at Igse.
De fleste mennesker har i dag en meget stor tillid til, at alle problemer kan og skal Igses. Hvis de
ikke bliver Igst, sa ma det veere, fordi nogen ikke er dygtige nok, bevidst forsgger at forhindre en
Igsning, eller ikke vil betale det, som det koster at lgse problemet. Men der er problemer, som
aldrig har kunnet blive Igst, og der er spgrgsmal, som aldrig er blevet besvaret, og som aldrig vil
blive besvaret.

Helt konkret er det fx ikke muligt at skabe en lille klasse, hvor eleverne samtidig skal have mange
klassekammerater. Et af elementerne i de ondskabsfulde problemer er netop det, at det er
umuligt at blaese og have mel i munden. Der er som regel mange del-problemstillinger i de
ondskabsfulde problemer, som kredser om valg-dilemmaet, som ikke alle kan se som et problem.
Nogle af disse valg kan veaere ret sa eksistentielle sa vel som afggrende for de involverede parter.
Og nogle af valgene kan veere mellem to onder, eller et spgrgsmal om at vaelge den mindst ringe
Igsning.

Det eksistentielle i valget handler om, hvilke veerdier der vaegtes hgjest.

Problemstillingen omkring det afggrende i valgene er, at de ikke opleves som sa afggrende for alle
parter. For en elev i 1. klasse kan valget mellem to fgdselsdage virke som altafggrende, ligesom
valget mellem uddannelsesretninger for nogle 9. klasses elever kan opleves som meget
betydningsfuldt. Selvom der er forskel pa de to valg, sa vil de fleste kunne kigge tilbage pa den
slags valg og taenke, at de ikke var sa betydningsfulde alligevel.

For foraeldre er valg for deres barn altid meget mere betydningsfuldt, end det er for et system som



en skole eller kommune, og derfor kan der tit opsta en diskrepans mellem hvor afggrende et valg
opleves af hhv. skole og hjem. Jeg har mgdt folk i skoleverdenen, som har haft sveert ved at szette
sig ind i, hvorfor det har vaeret sa svaert for foraeldre at vaelge at skrive under pa
visitationspapirerne, sa deres barn kunne komme pa specialskole.

Navnet pa problemet er ofte et problem i sig selv.

Det er ikke sjaeldent, at et problem far navn efter det eller de bgrn, som far den tvivisomme
forngjelse at vaere dem, som de voksne udnaevner som problemet. Ud over, at det er meget
uhensigtsmaessigt at se et barn eller bgrn som et problem, sa forstyrrer det ogsa tilgangen til
problemet. Det kan nemlig fa problemet til at fremsta teemmet: Hvis blot vi finder ud af, hvad der
er galt med ham, eller finder ud af, hvorfor hun opfgrer sig, som hun ggr, sa kan vi ogsa saette ind
med den rette behandling eller undervisning. Fordi det netop er et ondskabsfuldt problem, finder
vi aldrig Forklaringen eller Arsagen, uanset hvor meget vi undersgger barnet. Barnet kan aldrig
veere problemet. Problemet ligger altid i relationen, i forstaelsen af barnet og i barnets samspil
med den sammenhang, det indgar i.

Det ondskabsfulde i problemet er bl.a., at vi bliver ved med at lede efter Igsningen det forkerte
sted, nemlig i barnets evner, forudssetninger og kompetencer. Der er selvfglgelig problemer, som
opstar, fordi et barn er fgdt med eller her tilegnet sig forudsaetninger, der ikke er de samme som
kammeraternes. Men den slags problemer er teemmede problemer, fordi det netop er muligt at
skabe en falles forstaelse af barnet. Det bliver fgrst ondskabsfuldt, nar fx foraeldrene har én
forstaelse, nogle leerere har en markant anden forstaelse, og en anden gruppe laerere har en helt
tredje forstaelse, og barnet har en fjerde forstaelse af sig selv og sin egen situation. | en sadan
situation, er det neermest underordnet, hvilke kompetencer barnet reelt har eller ikke har, for
uanset hvor meget vi undersgger barnet, sa bliver parterne aldrig enige om en forstaelse.

Nar du som psykolog bliver hvirvlet ind i en sadan problemstilling, er invitationen ikke sjeeldent, at
DU skal lave den endelige undersggelse eller test, der én gang for alle kan overbevise alle og sla
fast, hvad der er galt med barnet. Hvis det er tilfaeldet, og du hgrer, at barnet allerede er
undersg@gt pa kryds og tveers, er der sandsynligvis tale om et ondskabsfuldt problem, som fejlagtigt
har faet navn efter barnet, men rettelig burde hedde: ”"De voksnes problem med at forsta, hvad de
skal ggre”

Identificering af drilske og ondskabsfulde problemer:

| arbejdet med drilske og ondskabsfulde problemer er det ngdvendigt at have en
forstaelsesramme, hvor der er mulighed for at rumme en mangfoldighed af perspektiver. De fgrste
skridt i dette arbejde er at erkende og forholde sig til de forskellige diskurser, interesser, hab,
forventninger og sprogbrug, der er omkring sagen. En fuldstaendig identifikation af alle disse
diskurser, der pavirker problemfeltet, er sjeldent mulig, men det er ngdvendigt som radgiver i et
sadant felt at forsgge at skabe sig et overblik. Til dette kan det veere hjelpsomt at benytte sig af en
etnografisk tilgang, som jeg vil beskrive nedenfor.

Under selve arbejdet med det ondskabsfulde problem vil perspektiverne sendre sig, ikke mindst
fordi verden omkring problemet forandres. Nye aktgrer kommer pa banen, og dermed kommer
der nye perspektiver, som pavirker de andre aktgrers perspektiv.

Derfor er det ogsa vigtigt i forstaelsen af de forskellige aktgrers perspektiv, at man ikke taenker



dem som konstanter, der er uforanderlige ift. tid og situation, men netop som dynamiske
stgrrelser, der spiller sammen med omverdenens forstaelser, interesser, gnsker, forudsaetninger
og hab.

Dertil kommer, at man som radgiver ogsa selv har et perspektiv, som pavirker og pavirkes af de
andres perspektiver.

Derudover er det ngdvendigt at kende selve sprogbrugen og forstaelsen af de forskellige aktgrers
vilkar og forudsaetninger, for at kunne identificere de forskellige forstaelser af problemet.

En made at skabe sig et overblik over perspektiverne er ved simpelthen at tegne et kort over
problemfeltet og aktgrernes syn pa problemet. | den bedste af alle verdener, bgr dette kort tegnes
sammen med alle aktgrerne, men netop fordi det er et ondskabsfuldt problem, er det ofte sveert
at fa alle aktgrer til at deltage i en sadan kortleegning. Ikke mindst fordi dette skridt for nogle vil
kunne abne op for en maske ugnsket andring af forforstaelserne af problemfeltet og deres
forstaelse af en Igsning.

Derfor kan det veere ngdvendigt, at du selv eller sammen med enkelte andre forsgger at stykke
dette overblik sammen og finder ud af, hvordan problemets kompleksitet praesenteres for de
andre involverede.

Nogle af de spgrgsmal, som du kan stille dig selv omkring de forskellige aktgrers perspektiver kan
vaere:

e Hvad er problemet set fra Xs synsvinkel?

e Hvem ser X har problemet?

e Hvem skal Igse problemet ifglge X?

e Hvordan ser den optimale Igsning ud for X?

e Hvilke konsekvenser vil det fa, hvis problemet bliver set, Igst og forstaet, som X gnsker
det?

Og sa det mere kyniske:
¢ Hvilke mere eller mindre legitime interesser er der i, at opretholde problemet......?

| denne sammenhaeng er lovgivning, regler, arbejdsvilkar, overenskomst, organisationsstrukturer,
ledelsesstrategier og lignende ikke taget med, men de skal ogsa medtaenkes. For at kunne
identificere, om der er tale om et teemmet, drilsk eller ondskabsfuldt problem, er det ngdvendigt
at prgve at forholde sig til, i hvor hgj grad de ovennaevnte faktorer spiller ind i forstaelsen af en
mulig I@sning. Ved at tegne det ind pa kortet bliver du som radgiver bedre i stand til at mangvrere
i feltet og kalde pa det relevante team, hvis det er det, som opgaven kalder pa.

En af udfordringerne ved at lave dette kort er, at det Isbende skal tegnes om, men hvis du har et
godt kendskab, til den sammenhang du arbejder i, er mange af perspektiverne sandsynligvis
forholdsvis lette at identificere. Det er sa at sige muligt at genbruge forstaelsesrammerne fra sag
til sag, fordi du kender skoleledelsens, lserernes, paedagogernes, sagsbehandlernes og maske ogsa
barnets og foraeldrenes forstaelsesrammer i store traek, ligesom organisationsstrukturen,
procedurerne og langt hen ad vejen aktgrernes sprogbrug.



Denne baggrundsviden er ogsa en forudsaetning for at kunne prasentere de drilske og
ondskabsfulde problemer, fordi det skaber fundamentet for at kunne forbinde sig til aktgrernes
perspektiver. Det kan selvfglgelig ogsa veere medvirkende til, at du som radgiver kommer til at
lave fejlslutninger, fordi du risikerer at glemme, at aktgrernes perspektiver forandres over tid og i
forhold til situationen. Derfor er det vigtigt, at du bruger din baggrundsviden til at vaere nysgerrig
og hele tiden huske at spgrge.

Nar jeg prever at blive klog pa et problem og skal praesentere det for andre, bruger jeg forskellige
versioner af “mind maps”, hvor jeg forsgger at skrive alles forstaelser, gnsker og intentioner. Til
tider bruger jeg forskellige farver til at illustrere, hvem der har hvilket perspektiv. Samtidig prgver
jeg ogsa at notere, i hvilken kontekst at perspektivet har gyldighed for aktgrerne (fx dansktimerne,
spisefrikvarteret, pa vej til SFO osv.) Hvis jeg laver det sammen med andre, skriver jeg sa vidt
muligt ordret de formuleringer, som de forskellige aktgrer kommer med. Man kan ogsa lade alle
aktgrerne selv skrive deres forstaelser, gnsker og intentioner, men min erfaring er, at det er mest
hensigtsmaessigt, at der er én, som fgrer pennen.

Problemer med teamsamarbejde?

Der er udfordringer omkring teamsamarbejde, som handler om hvorfor teams er sa attravaerdige
for arbejdsgivere, og det er ogsa vigtigt at holde sig for gje, nar teamsamarbejde kraeves fra
arbejdsgivers eller organisationens side. Det abenlyse er, at det forventes at gge effektiviteten og
sikre en mere stabil produktivitet, hvilket der ikke som sadan er noget problem i. En anden
begrundelse, som maske er lidt mere problematisk, er, at teams som fungerer godt ogsa arbejder
mere, fordi arbejdet i de velfungerende teams bliver mere end et arbejde. De enkelte
teammedlemmer yder gerne lidt ekstra for deres team-kammerater. Fordelen er, at det giver
stgrre tilfredshed med arbejdet, at arbejde for andet end Ignnen, men det er en harfin balance,
som ikke ma misbruges. Oplevelsen af gruppepres i et team kan blive for stort for den enkelte.

En anden udfordring med teamsamarbejde kan blive, at nogle eller alle i teamet oplever
samarbejdet som en klods om benet og en decideret forhindring for at kunne udfgre deres
arbejde. Ud over at det giver ringere produktivitet og frustrerede medarbejdere, er risikoen ogsa,
at enkelte medarbejdere oplever sig som forkerte, asociale og uduelige til deres arbejde.

Derfor er det i min optik vigtigt at teamsamarbejde, som det beskrives her, ikke bare bruges til alle
typer opgaver.

Er der tale om taemmede problemer, sa vil det give mening at benytte sig af procedurer, bedste
praksis, og handleplaner, specielt hvis de er komplicerede og kraever flere forskellige
arbejdsgange. Teams kan sagtens arbejde med teammede problemer, som alle de opgaver der
opstar i hverdagen pa en skole. Den type team-samarbejde, som jeg beskriver, nedenfor er
imidlertid af en helt anden og intens karakter, som netop kan give nogle af de udfordringer, jeg
har beskrevet her. Det er derfor ikke tanken, at de nedenstaende 7 punkter skal veere opfyldt, hvis
det handler om et personaleteam, som skal tilrettelaegge undervisningen eller planlaegge en
lejrskole.

Hvad skal et teamsamarbejde indeholde?

For det fgrste, skal teamet sammenseettes af ALLE de relevante aktgrer, som er involveret i
problemet, uanset hvor de er ansat i organisationen. Typisk vil det, omkring konkrete elever, veere



elevens larere og paedagoger (eller repraesentanter for klasseteamet eller teamene, hvis der er
tale om flere elever) sagsbehandlere, PPR, sundhedsplejerske og maske SSP, UUV og foraeldrenes
sagsbehandler. Egentlig burde familien ogsa vaere repraesenteret, men det har jeg endnu ikke faet
gennemfgrt. Aktgrer, som ikke er ansat i organisationen, kan sjeeldent deltage i teamsamarbejdet,
og derfor skal der etableres forbindelse til dem pa anden vis. Dette beskriver jeg naermere i
afsnittet om kontakt til andre teams og instanser nedenfor.

Teamsamarbejde indeholder nogle bestemte elementer. som er beskrevet nedenfor. Det er
ngdvendigt at tage hgjde for alle disse elementer, uanset hvilken samarbejdsmodel der bruges i
organisationen. Omvendt er det kun ngdvendigt med et teamsamarbejde, hvis der er tale om
problemstillinger eller opgaver, som ikke kan Igses, uanset hvor mange procedurer beskrivelser og
bedste praksis der udarbejdes.

De syv elementer er:

e Klart svar pa, hvorfor teamet skal samarbejde

e Tydelig rollefordeling

e Indgdende kendskab til hinanden

e Gennemsigtighed for alle i arbejdet

e Forskellighed frem for samme holdninger

e Forbindelser til andre udenfor teamet

e Beslutninger skal kunne tages pa laveste niveau

Alting starter med spgrgsmalet "Hvorfor?”

Hvis det ikke er klart for alle i et team, hvorfor de skal arbejde sammen, og hvad malet er med
arbejdet, bliver bade samarbejdet og opgavelgsningen meningslgst. Det er derfor uhyre vigtigt, at
ALLE i teamet har en klar forstaelse for, hvorfor de skal arbejde sammen, og hvorfor de skal
arbejde sammen om netop dette projekt.

Er der ikke en forstdelse for, hvorfor teamet er sammensat, som det er, og hvorfor det er sa
vigtigt, at teamet arbejder med opgaven, laegges der simpelthen ikke den forngdne energi i
tilgangen til opgaven eller samarbejdet. Det er de feerreste mennesker, om nogen, der kan yde en
stor indsats ift. en opgave, som ikke giver mening. | nogen sammenhange, skaber vi selv
meningen i de opgaver, vi finder meningslgse. Det uhensigtsmaessige i denne selvskabelse af
mening ift. teams er, at man let risikerer, at der er lige sa mange svar pa hvorfor, som der er
medlemmer af teamet. Det betyder s3, at spgrgsmalet “hvorfor” konstant er til diskussion, og at
teamet risikerer at arbejde i forskellige retninger.

| teamsamarbejde hvor medlemmerne er i tvivl om “hvorfor”, er det altid ledelsen, som har
ansvaret for at formidle svaret pa “hvorfor”.

| ethvert team er det vigtigt, at alle hele tiden kender og forstar svaret pa “hvorfor”, og derfor er
det vigtigt, at spgrgsmalet "hvorfor” stilles med jeevne mellemrum, og at de teammedlemmer, der
stiller dette sp@grgsmal, ikke bare fejes af. Omvendt vil jeg ogsa sige, at hvis det ikke er muligt at
komme med et klart og entydigt svar pa "hvorfor”, bgr det overvejes, om det giver mening at Igse
opgaven i det pagaldende team, eller om opgaven overhovedet kalder pa et team.



Tydelig rollefordeling

| et team, er det vigtigt, at alle kender deres funktion og opgave, men hvad der er lige sa vigtigt er,
at alle andre i teamet ogsa har fuldstaendig styr pa, hvad de andres funktioner er. Dette er vigtigt,
fordi teamet ellers vil bruge alt for meget energi pa at orientere sig ift. sig selv. Hvis det fx ikke er
tydeligt og accepteret, hvem der har mandat til at traeffe bestemte beslutninger, kan man risikere
at spilde tid og kraefter pa at diskutere ligegyldigheder, som alligevel bestemmes andet sted.
Ligeledes er det vigtigt at have en helt klar forstaelse af, hvem der har ansvar for hvilke omrader. |
den lette ende kan det veaere, at to i teamet tror, at de skal tage referat, men i den lidt mere
problematiske ende kan to eller flere maske indkalde til samme mgde eller give forskellige
beskeder videre.

Overblikket over ansvarsfordelingen i teamet er ogsa vigtigt for at sikre, at alle opgaver reelt bliver
Igst, store som sma. Igen hvis alle tror, at det er nogle andre, der skal skrive referat, sa risikerer
man at sta uden et referat. Ligeledes hvis der er uklarhed over, hvem der fx indkalder foraeldrene,
risikerer man at have sat en masse mennesker i staevne, uden at hovedpersonen kommer.

Andre opgaver kan fx vaere “djaevelens advokat” (se afsnit om forskelligheder i teamet),
forbindelsesled til andre teams (se afsnittet om dette) og selvfglgelig leder af teamet.

Grunden til, at det er vigtigt at have en teamleder, er, at nogen skal have mandat til at skaere
igennem i frugteslgse diskussioner og/eller treeffe afggrelser ved uoverensstemmelser i teamet.
Lederen skal have formelt mandat sa vel som mandat fra teamet til at afggre uenigheder. Det er
en kraevende post, fordi en teamleders fornemste opgave er kun at bruge sit ledelsesmandat, nar
det er absolut ngdvendigt. Hvis der fx er en skoleleder med i teamet, sa behgver vedkommende
ikke at veere teamleder, men det er ngdvendigt at have meget tydelige aftaler, om hvilket mandat
en teamleder har overfor fx skolelederen.

En funktion, som ogsa skal naevnes er ordstyreren. Det er ikke altid ngdvendigt at have en
ordstyrer, men i teams med stor diskussionslyst eller i teams med enkelte meget dominerende
medlemmer, er ordstyrerrollen vigtig. Rollen som ordstyrer behgver ikke kun at vaere at skrive
ned, hvem der har markeret. Det er ogsa, for at sikre, at de som ikke har sagt sa meget, ogsa
kommer til orde, uanset om de har markeret eller ej. | den mest avancerede version af
ordstyrerrollen vil opgaven ogsa kunne ses som debat-facilitator, der stiller kritiske eller
brobyggende spgrgsmal for at skabe dynamik og fremdrift i debatten.

Indgaende kendskab til hinanden

Udtrykket “There is no ”1” in team” hentyder til, at et team skal taenke og handle som én
organisme, og at individerne i teamet fgrst og fremmest skal taenke sig som en del af et
feellesskab. Denne tankegang kan give mening i en sammenhang, hvor teamet reelt ikke kan se
formalet med at arbejde sammen. Det kan fx vaere, at det er blevet besluttet at skabe et team af
strukturelle, rationelle eller strategiske grunde. Pa et handhold kan det give mening at undertone
individet, fordi der er en helt entydig flles opgave, der skal Igses i en sammenhang, hvor regler
og rammer er entydigt definerede. | en sadan sammenhang, kan det give god mening, at et hvert
medlem i teamet kan erstattes, fordi teamets mulighed for at overleve eller fungere kraever et
bestemt antal med bestemte forudsaetninger og funktioner, men ikke bestemte personer.



Omvendt er det en harfin balance, ogsa i sportens verden, for nar medlemmerne i teamet
reduceres til “kun” at vaere en funktion, sa far holdet ogsa “kun” funktionen og ikke en drabe
mere.

Hvis det til gengald er det team, som er sat i verden for at Igse et ondskabsfuldt problem, hvor
der hverken er rammer, regler eller synlige Igsninger, er det bydende ngdvendigt, at alle
teammedlemmerne har et relativt indgaende kendskab til hinanden. Det skal vaere et team
udelukkende bestaende at ”jeg’er”. Grunden til, at det er ngdvendigt, at alle i teamet deltager
som personer og ikke kun funktioner, er dels, at alle skal opleve, at de som mennesker er
ngdvendige for teamet, og dels fordi alle skal have en forstaelse for hinandens bevaeggrunde og
reaktioner. Det far man kun, hvis man har et godt kendskab til hinanden og har sympati for
hinanden. Det er her, at det kan ga hen og blive lidt problematisk, fordi det ogsa er i denne
sammenhang, at vi oplever, at teammedlemmer yder langt mere end godt er for teamets skyld. |
Vietnamkrigen var det et bevidst strategisk virkemiddel at lade soldaterne arbejde i mindre
enheder, fordi man fra Koreakrigen vidste, at de fleste soldater motiveredes til at draebe, hvis
deres kammerat var truet. De fleste soldater vil ofte hellere blive skudt end at draebe et andet
menneske, men en vens liv betyder mere end ens eget liv.

| teamsamarbejde i skolesammenhang, er der heldigvis ikke sa meget pa spil, men ikke desto
mindre skal der arbejdes med "hold-anden” med en vis varsomhed, med opmaerksomhed pa
eventuelt selvopofrelse og gruppepres. Det er ikke desto mindre en god idé at lade teams lave
noget sammen, som ikke er relateret til selve opgaven, og som kan give teammedlemmerne et
mere nuanceret billede af hinanden. Specielt hvis det er et team, som skal arbejde sammen over
lengere tid.

Denne del af teamsamarbejdet handler i virkeligheden om forbindelser mellem teamets
medlemmer. Hvis teamets medlemmer ikke kan forbinde sig til hinanden, sa bliver de andre dele
af samarbejdet endog meget vanskeligt. Man kan ogsa sige, at hvis teamet ikke kan forbinde sig til
hinanden, hvordan skal man sa forvente, at de skal kunne forbinde sig til andre.

Transparens i alle processer

Det er ngdvendigt, at alle er orienteret om eller i det mindste har mulighed for at orientere sig om
selv den mindste detalje i de andre teammedlemmers arbejde. Der ma ikke eksistere en "need to
know only”-teenkning eller klassificerede oplysninger, som kun dele af teamet har adgang til.

Alle skal i princippet kunne fa alle oplysninger til hver en tid. Alt kan og er muligvis relevant.

Dette kan umiddelbart lyde som en meget tung made at arbejde pa, men i virkeligheden er det et
spgrgsmal om forstaelsen af, hvad viden og informationer er. Transparens handler ikke om, at alle
skal sidde med til alle mgder, men det fordrer, at alle har adgang til alle informationer og ogsa
benytter sig af denne adgang. Det handler ogsa om, hvordan man forholder sig til de oplysninger,
man har adgang til. En udfordring ift. transparens er, at nogen glemmer at videregive oplysninger
til de andre i teamet. En anden og stgrre udfordring er en manglende nysgerrighed ift. perifere
beslutninger og opgaver i teamet. Man kan sige, at det ikke er tilstraekkeligt, at man i et team kun
orienterer sin opmaerksomhed og informationsindsamling ift. det, der her og nu er centralt for den
del af opgaven, som man selv har ansvaret for. For at kunne Igse den samlede opgave som team,



skal man ogsa vaere nysgerrig pa omrader, der kan virke perifere eller uinteressante for ens
ansvarsomrade. Fx er det som psykolog i et tvaerfagligt team i en kompleks sag ngdvendigt at vaere
nysgerrig pa, hvordan skolen, hjemmet, socialforvaltningen, visitationen og fritidsordningen
arbejder. Det nytter ikke noget at henholde sig til sektoransvarlighed, nar det geelder nysgerrighed
og interesse for informationer. Pa samme made nytter det ikke noget, at laererne pa skolen ikke
interesserer sig for, hvordan arbejdet med Lov om social service fungerer. Og omvendt skal skolen
sa vel som sagsbehandler og PPR huske at informere hinanden om arbejdsgange og tidsfrister,
ogsa selvom de mener, at det tidligere er blevet beskrevet.

En udfordring kan vaere de kommunikationsplatforme, som er i en kommune, fordi skolerne ofte
har sit eget system, som ikke kommunikerer med resten af kommunen og slet ikke med ikke-
kommunale aktgrer.

Transparens handler om tillid og troen p3, at de oplysninger, som vi giver videre, bliver brugt som
de skal. Ikke ngdvendigvis som de var tilteenkt, for det ville maske ikke skabe sa meget nyt. Men
den, der deler ud af sin viden og sine oplysninger, er ngdt til at have tillid til de andre i teamet.

Forskellighed og uenighed er ngdvendig for udvikling.

Denne del af teamsamarbejdet kan veere noget af det svaereste at arbejde med, fordi
forskelligheder giver anledning til brydninger, diskussioner og misforstaelser. Forskelligheder er
imidlertid vigtige, fordi netop brydninger, diskussioner og misforstaelser er med til at flytte teamet
og skabe nye og uanede tanker i teamet. ”Irriterende” spgrgsmal, som ”Hvorfor gar vi egentlig
dette pd denne mdde?”, er med til at bringe teamet nye steder hen, og dermed skabe nye
muligheder for problemlgsninger.

Men nar man arbejder med forskelligheder, er det vigtigt, at det g@res pa en struktureret og
konstruktiv made, sa uenighederne og de forskellige forstaelser ikke skaber intern splid og fronter
i teamet.

En made at undga dette er ved, at alle i teamet har et indgdende kendskab til hinanden, og derfor
forstar de andres made at tale og reagere pa i den and, det er teenkt.

En anden made at arbejde med uenigheder er gennem transparens, hvor man hele tiden sgger at
afdaekke og beskrive, hvorfor man siger og ggr, som man ggr.

En tredje made er, at uenigheden og forskellighederne sattes i system, forstaet pa den made, at
teamet bliver enige om, hvordan forskelligheder bedst udtrykkes og mgdes. En made at
systematisere det pa er ved assertiv sprogbrug, hvor teamets medlemmer husker at udtrykke sig
udelukkende ud fra eget perspektiv og ikke tillaegger de andres ord og handlinger intentioner og
betydninger, som de reelt ikke kender.

En anden made at systematisere forskelligheder pa, er ved at tildele forskellige undrende roller til
teammedlemmerne.

Uden forskelligheder i teamet er det ikke muligt at finde de muligheder og veje, som vi pga vores
vanetankning har overset. Hvis vi skal taenke pa kanten af boksen og finde nye forstaelser og
handlinger, sa er vi ogsa ngdt til at lade os forstyrre.

Kontakt til andre teams og instanser:

Forbindelses- eller liaison-rollen er en funktion, som ofte bliver overset eller betragtet som en
opgave, som alle i teamet har. | de sammenhaenge, hvor der er udnaevnt en decideret



"liaisonofficer”, har det tidligere ofte vaeret en person, som ikke spiller sa central en rolle i
problemlgsningen. Det er imidlertid meget uhensigtsmaessigt, idet det netop er forbindelsen til
andre afdelinger og input udefra, som skaber fremdrift i opgavelgsningen. Forbindelsespersoner til
andre afdelinger, teams eller instanser bgr derfor vaere centrale teammedlemmer, hvis teamet
skal kunne lgse de ondskabsfulde opgaver. Et forbindelsesmedlem i et team har en taet kontakt
med andre dele af organisationen og skal bade forsta teamets made at taenke p3a, sa vel som de
dele af organisationens logik som de skal skabe forbindelse til.

Dette forbindelsesled mellem teamet og andre instanser er af vital betydning for, at teamet kan
Ipse opgaven, fordi der altid vil veere en kontekst, som opgaven eksisterer i og skal Igses i. Derfor
er det vigtigt, at et team har en sikker og bred kommunikation med de instanser, der kan pavirke
teamets arbejde.

| teamsamarbejdet omkring komplekse opgaver og drilske/ondskabsfulde problemer i
skoleverdenen vil det ofte vaere forbindelsen til instanser pa radhuset, andre instanser i
forvaltningen, sygehus eller lignende, som kalder pa en forbindelsesmedarbejder. Typisk er
radhuset og det kommunale system, som ligger udenfor skolens omrade pa mange mader ukendt
land for de fleste af skolens medarbejdere, og derfor er det oftest oplagt, at
forbindelsesfunktionen laegges hos den eller dem i teamet, som har sin gang pa fx radhuset eller
har en kontakt til ngglepersoner pa fx sygehuset.

Subsidiaritet eller dem, der ser problemet, har mandat til at Igse det.

| teamsamarbejde er klassiske hierarkier ikke gavnlige. Det kan lyde som en modsaetning til
punktet om arbejdsdeling og teamledelse, men i denne sammenhang handler det om, at der i et
team skal uddelegeres beslutningskompetencer, der gar pa tvaers af fag og ansvarsomrader. Det
kan i praksis veere en keempe udfordring i et teamsamarbejde, hvor de forskellige
teammedlemmer refererer til forskellige ledere og lovgivninger.

Et effektivt teamsamarbejde til Igsning af komplekse eller ondskabsfulde problemer krzever, at der
er en generel forstaelse af, at beslutningskompetencen kan uddelegeres, og tillid til at dette
mandat kun bruges, hvis det er absolut pakraevet. Konkret kunne det vaere, at jeg som PPR-
psykolog pa et mgde med en elev og dennes foraeldre i en helt fastlast problemstilling beslutter at
fritage en elev fra idraet i en periode. Det kan jeg kun tillade mig at ggre, hvis jeg pa forhand har en
aftale med skolelederen om et uddelegeret mandat, da det er langt ude over min almindelige
beslutningskompetence.

Ofte er det mindre beslutningsudfordringer, der er tale om, men som hovedregel bliver et
teamsamarbejde fgrst effektivt, nar der er sa stor gensidig tillid i teamet og til teamet fra de
respektive ledelsers side, at det enkelte teammedlem har mandat til at traeffe beslutninger, som
ligger ud over deres gaengse beslutningsmandat. Kort formuleret, skal beslutningskompetencen
altid kunne tages pa det laveste niveau i det formelle hierarki.

Fem vigtige perspektiver i arbejdet med ondskabsfulde problemer:
Nar du arbejder med specielt de ondskabsfulde problemer, kan det vaere en idé at arbejde med

Leon de Caluwé & Hans Vermaaks fem tjeklister (Min oversaettelse af det engelske ”“print”) eller
perspektiver, som jeg her har gengivet frit efter Vibe Strgier:



Pointen med at opdele fokus i disse fem tjeklister er at sikre, at der ikke ensidigt fokuseres pa fx én
logisk rationel taenkning. Umiddelbart kan det ses som en udvidet udgave af den systemiske
domaenetaenkning, hvor det er vigtigt at arbejde bade i reflektionens, produktionens og det
personlige domaene. Det er imidlertid lidt mere end det, idet denne made at arbejde p3a, giver et
meget handgribeligt redskab til at komme hele vejen rundt om det ondskabsfulde problem. Jeg
bruger det selv som en mental tjekliste, dog har jeg ikke de fem tjeklister liggende, men deler
eksplicit perspektiverne med resten at teamet.

Hvid tjekliste: | dette perspektiv er fokus pa de processer, som allerede er i gang ift. problemet.
Maske er disse spirende processer og tiltag ikke umiddelbart relateret til problemet, men
opmarksomheden skal i dette perspektiv holdes pa, hvad der kan ggres for at disse tiltag kan
spille sammen med en mulig I@sning pa problemet. | enhver organisation er der altid nogen, som
tager initiativ til alt muligt. Det er langt fra alle initiativer, som far et langt liv, men i dette
perspektiv handler det om at se og puste til de glgder, som muligvis kan fa en positiv indflydelse
pa lgsningen af det ondskabsfulde problem. Det er ikke altid, at disse tiltag i deres udgangspunkt
er gnskelige, men fordi de er i deres vorden, kan det vaere interessant at pavirke dem i en retning,
som vil gavne en Igsning af det ondskabsfulde problem. Hvis det handler om en elev, med et langt
synderegister, som fx begynder at interessere sig for at starte en madbod, kan det godt veere, at
de voksne intuitivt vil modarbejde det, fordi de ved, at han pgnser pa at snyde. Med det hvide
perspektiv geelder det sa om at finde ud af at dreje dette tiltag i den rigtige retning, sa det kommer
til at understgtte en Igsning og ikke bare modarbejde det eller ignorere det.

Gul tjekliste: | dette perspektiv gaelder det om at veere opmaerksom pa, hvem der har indflydelse
pa at opretholde og Igse problemet, hvem der har interesser i problemet og hvem der bliver
pavirket af problemet.

Det er lidt ligesom “hofsnogens” rolle. | dette perspektiv gaelder det om at skabe alliancer og
konstant vaere arvagen pa med- og modspillere. Det gule perspektivs motto kunne vaere: Hold dig
taet til dine venner, men hold dig endnu tzettere til dine fjender. Dette perspektiv handler i
serdeleshed om at skabe forbindelser og sikre, at alle vigtige aktgrer er med i
beslutningsprocessen, sa der ikke er nogen, som kan stgje i kullisen.

Noget af det vigtigste pa denne tjekliste er at sikre, at "misteltenen er taget i ed”. Udtrykket
stammer fra den nordiske mytologi og historien om Balters dgd, hvor alle planter lovede ikke at sla
Balder ihjel. Den eneste plante, som ikke blev taget i ed, var den undseelige mistelten, som endte
med at draebe Balder. P4 samme made er det i dette perspektiv vigtigt at sikre, at selv de
umiddelbart perifere parter ikke kommer til at modarbejde de tiltag, som teamet beslutter.

Rad tjekliste: Dette perspektiv handler om fglelser: Her er det vigtigt at have gje for, hvem kan
blive kede af det eller glad for det, som bliver besluttet. | dette perspektiv er der fokus pa hvad de
forskellige aktgrer omkring problemet har af gnsker og dremme for hvad der skal ske, bade lige nu
og her, og i et st@grre perspektiv.

| selve gruppen er det ogsa i dette perspektiv, at det er vigtigt at huske, at alle skal have en
opgave, uanset om den er nok sa lille eller perifer. Det er sadan, at de mgdedeltagere, som ikke far
en opgave ift. projektet, sa godt som altid ender med at blive modstandere af det arbejde, som



gruppen beslutter at udfgre, selv hvis de selv har veeret fortalere for det. Det handler om fglelsen
af at vaere betydningsfuld og ngdvendig, og denne fglelse kan vaere en meget farlig modstander i
arbejdet med de ondskabsfulde problemer.

Gron tjekliste: Dette perspektiv handler om laering og kompetencer. Her er det vigtigt at fokusere
pa, om de mennesker, der skal Igse en given opgave, reelt har de forngdne kompetencer, eller om
det vil kraeve en eller anden form for leering eller uddannelse. Man kan sige, at fokus her er p3,
hvem der skal lzere hvad ift. at |gse opgaven.

Det er specielt denne tjekliste, som du som PPR-radgiver kan byde ind p3, fordi du ofte sidder inde
med szerlige kompetencer og viden, som kan komme i spil ift. at lave kompetencelgft for de lerere
og paedagoger, som har brug for at laere noget nyt. Det er langt fra altid, at der kraeves ordinzere
uddannelsesforlgb, for at skabe det ngdvendige kompetencelgft. Ofte vil et kortere skraeddersyet
kursus eller et aktionslaeringsforlgb vaere hurtigere at etablere og vaere mere vedkommende ift.
opgaven. Se naermere om dette i kapitlet om at holde oplaeg og lede laeringsforlgb for laerere og
paedagoger.

Bla tjekliste: Dette perspektiv er pa mange mader et lavpraktisk perspektiv, som kan fa afggrende
betydning, hvis det ikke huskes. Er der styr pa planlaegningen? Er der skrevet og udsendt
dagsorden til mgderne? Har alle tilgang til de informationer, som de skal bruge, for at Igse deres
opgaver? Det er i det hele taget alt det praktiske ift. logistikken.

Der er som regel mindst én i teamet, som hurtigere bliver irriteret over manglende referater og
dagsordener, men dermed er det ikke altid sikkert, at disse lavpraktiske elementer huskes i
processen.

Psykologen som vaert for Igsning af ondskabsfulde problemer:

Som PPR-psykolog vil du pa mange mgder vaere det oplagte valg til veert for at tale om de
ondskabsfulde problemer, fordi det ofte vil veere dig, som fgrst identificerer dem som
ondskabsfulde og fordi mange har forventninger om, at du ”lgser” problemet. Det kan vaere
besnaerende at blive set som ”helten, der redder verden”, men det kommer ikke til at ske, nar der
er tale om ondskabsfulde problemer. Derfor er det vigtigt, at du ger dig din rolle bevidst, og ikke
lader dig friste af den smiger, der kan ligge i, at alle tror, at du kan fikse det ulgselige problem.

Det du til gengezeld kan ggre, er at agere som veert for et felles arbejde med problemet. Fordi du
bade har din gang pa skolen og i forvaltningen, og fordi du pa den ene eller anden made bliver set
pa, som den, der kan finde og komme med svarene, sa har du ogsa adkomsten til at veere veert for
arbejdet med problemet. Jeg vil anbefale, at du som PPR-psykolog fra starten formelt positionerer
dig om veert. Veaert er ikke det samme som leder af teamet, men mere den, som initierer processen
og er behjalpelig med at skabe forstaelse for, at der er tale om et ondskabsfuldt problem, som
kraever et helt szerligt teamsamarbejde. Det kan godt vaere, at du ender med at veere leder af
processen ogsa, men hvis det sker, sa er det uhyre vigtigt, at du far afklaret dine mandater,
rettigheder og pligter, bade hos din egen leder, hos skolens ledelse og hos de eventuelt andre



ledere, hvis omrade du kommer til at bevaege dig i (sundhedstjeneste, visitation, socialforvaltning,
jobcenter osv.).

Soduko-metoden:

Et f@rste skridt pa vejen i dit arbejde med ondskabsfulde problemer er ved at anskueligggre
problemets kompleksitet overfor dem, som gnsker, at du skal finde svarene og Igse problemet. En
made at udfolde og fa overblik over kompleksiteten i en problemstilling kan vaere ved hjalp af en
Soduko-opsatning. Det er ikke en metode til at Igse problemet, men kan vaere en fremgangsmade
til i faellesskab at fa et visuelt overblik over, hvor kompleks problemstillingen er. Jeg har brugt
fremgangsmaden i samtaler med andre faggrupper, for sammen med dem at illustrere hvor
mange faktorer og interessenter, der er indvaevet i problemet og hvor meget der er at tage hensyn
til ift problemlgsningen.

Metoden har sine begransninger, idet den opererer med et endeligt antal rubrikker, hvilket
betyder, at der kun er et begraenset antal faktorer og interessenter, som kan listes op. Det faste
antal rubrikker tvinger pa den anden side mgdedeltagerne til at se, at der ikke kun er en enkelt
I@sning pa problemet.

| al sin enkelthed, starter du med at tegne et gitter pa 9X9 felter. Herefter skriver du det
formulerede problem i midten af gitteret. | de otte felter rundt om dette problem, skriver du
sammen med de involverede de otte fgrste emner, interessenter eller afledte problemer, som er
afledt af det oprindelige problem. Herefter skriver du disse afledte emner ud i midten af de
omkringliggende felter, der igen er omkranset af otte kasser eller felter. | disse otte felter skriver |
sa de otte fgrste interessenter, tanker og afledte problemstillinger, som | kommer i tanke om.

Det samlede billede giver ikke nogen Igsning, men det kan give en ngdvendig forstaelse af, hvor
mange trade problemet har ud til alle mulige andre mennesker, instanser, problemer og omrader.

Dette overblik kan sa bruges til at | i feellesskab kan blive enige om, hvor | skal arbejde og maske fa
det fgrste spaede overblik over, hvilke trade der eventuelt haanger sammen og hvem der i fgrste
omgang er vigtige at fa med i et team.

Afsluttende bemaerkning:

Ondskabsfulde problemer kan fylde rigtig meget og de behgver ikke altid at handle om konkrete
problemer, om end det ofte bliver konkrete bgrn, som far den tvivisomme forngjelse at blive
udrabt til problembaerere. Et ondskabsfuldt problem kan ogsa veere et problem med selve
kulturen pa skolen, eller i hele kommunen. Sddanne ondskabsfulde problemer kan vaere endog
meget vanskelige at italesaette og maske umuligt at identificere, nar du selv er en del af skolens og
kommunens kultur.

Det, at identificere ondskabsfulde og drilske problemer, som det de er og ikke blive ved med at
arbejde med dem som teemmede problemer, er en utrolig vigtig opgave, iszer for dig som
psykolog. Det er maske ikke sikkert, at det altid er dig, som skal lede processen med at etablere



teamet, men bade af hensyn til de bgrn som er fanget i det ondskabsfulde problem og af hensyn
til din egen arbejdsglaede er det vigtigt, at du agerer whistleblower og ggr opmaerksom p3a, at der
er tale om et problem, som ikke bare kan Igses.

Opsummering:

e Ondskabsfulde problemer har ikke nogen rigtig l@sning

e Drilske problemer har ofte kun delvise Igsninger

e Teemmede problemer har en Igsning, om end den ikke altid er let.

e Den eneste metode til at Igse ondskabsfulde problemer er gennem et teamsamarbejde,
som skal indeholde fglgende 7 elementer:

o Formulering a HVORFOR | skal arbejde sammen
o Lav en tydelig rollefordeling ift. mgderne sa vel som opgavelgsningen mellem

mgderne.

o Fa etindgdende kendskab til hinanden og hinandens fagligheder, lovgivninger og
praksisser

o Veer transparent i alle dele af processen - hellere for mange informationer end for fa
o Byd forskellige synspunkter og ”irriterende” spgrgsmal velkommen

o Se¢rg for, at der ogsa er kontakt til de mere perifere interessenter ift. opgaven

o Beslutninger skal altid kunne tages pa laveste niveau
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