Kronik

“Jeg er bare en kalender - det kan
man da ikke blive syg af?”

Pernille Steen Pedersen’

t flere og flere far psykiske helbredspro-

blemer er efterhdnden en velkendt pro-
blemstilling. Nogle taler ligefrem om epi-
demier af iseer stress, depression og angst.
At der fra regeringens side, fra virksomhe-
dernes side og hos den enkelte er et gnske
om at undga, at psykiske problemer forer til
sygefravaer, synes oplagt. Men hvad kan vi
gore for at undga langtidssygemeldinger pé
grund af psykiske problemer?

Debatten herom kan overordnet set ind-
deles i den mere traditionelle lejr, der, som
hovedparten af den moderne stressforsk-
ning, beskeeftiger sig med at udvikle model-
ler, kriterier og definitioner, som opfatter
stress som en specifik og distinkt reaktion
pa omgivelsernes krav med inspiration fra
Karaseks krav og kontrol model. Her er fo-
kus pa forholdet mellem den sygemeldtes
kapacitet og kravene i den sygemeldtes job
(Hogelund 2011). Derudover er der en rak-
ke input, som dukker op i moderne ledel-
se og som bringer selvforhold i spil, f.eks.
under betegnelsen 'Anerkendende Ledelse’
(F.eks. Cooperrider & Whitney, 2001). Hvor
fokus i den ferste tilgang bl.a. er at hdnd-
tere stress ved at specificere og begraense
de udseettelser, der menes at fore til stress,
fokuserer den anden tilgang pa at forege
medarbejderens selvverd ved hjelp af an-
erkendelse. I begge tilfaelde er der tale om
en individorienteret tilgang med afsat i et
subjekt som en psykologisk enhed.

Jeg vil i denne kronik argumentere for,
at der ud fra et virksomhedsperspektiv er
andre mader at tilgd emnet: "Sygemelding
og psykiske problemer” end de ovenfor
navnte modeller. Jeg vil vise, hvordan jeg
ser et behov for nye mader at teenke ledelse
og sygefraveer pd grund af psykiske proble-
mer, fordi psykiske problemer konstituerer
nogle specifikke problemstillinger, som de
fornaevnte tilgange ikke tager hojde for. Og
jeg vil afslutningsvis antyde, hvordan det
tdr indflydelse pd den made, der kan ten-
kes forebyggelse og fastholdelse pd. Det gor
jeg med afseet i Tinas historie?. Tina er lee-
gesekreteer og langtidssygemeldt pd grund
af stress.

Tina

Tina starter interviewet med at forteelle:

”Jeg gar meget op i, at man opforer sig or-
dentligt. Det er blandt andet det, der har
veeltet mig pd arbejdet. Jeg synes, det er vig-
tig at sige godmorgen til hinanden, ndr man
kommer pad arbejde. Og ndr man ringer ind
og melder sig syg, sd synes jeg, det er meget
vigtigt, at der bliver sagt god bedring. Og sd
kan jeg godt lide, at der er styr pd tingene. Jeg
har styr pad tingene. Som min mand altid har
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sagt: ‘Jeg er bare en kalender’”.

Tina fortaeller om forskellige heendelser,
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som har haft betydning for hendes syge-
melding. Hun forteeller bl.a. om episoder,
hvor hun dels oplever manglende forsta-
else, og dels oplever ikke at kunne handle,
som hun plejer.

”Jeg md ringe ind og melde mig syg. Og selv
om jeg lige er kommet hjem fra ferie, formdr
min kollega ikke at sige god bedring. Det
rammer mig. Altsd, jeg foler, at de stempler
mig som en lggner. Da jeg kommer tilbage pad
arbejdet efter at have veeret voek i 5 uger, sd
kommer hun [Kkollegaen] bare ind og siger
godmorgen som om intet var heendt. Jeg kan
godt forteelle dig, at jeg blev sad ked af det. Da
jeg tog pa arbejde om morgenen, der toenkte
jeg, at jeg er i gang igen Tina, og det er op
pd hesten, og du md bare tage tingene som
de kommer. Jeg blev simpelt hen sd skuffet.
Mine andre kollegaer kunne give mig et kram
og sige velkommen tilbage Tina, og hvor er
det dejligt at se dig”.

Og Tina fortsatter:

“Jeg var ikke handlekraftig mere. F.eks. var
jeg inde og aflgse pd et sengeafsnit. Sda kom-
mer min kollega ind, og hun er rimelig hdrd
i filten. Hun siger lige sd surt: ’Ja, hvor er
stemplerne sd henne’? Jeg hiver fat i hendes
arm, fordi jeg er sddan meget humoristisk,
og siger til hende: 'Ikke den tone’. Sa vender
hun sig om og siger: ‘Jeg siger det, som det
passer mig, og det hgrer jeg ogsd, at du gor
Tina’. Der stod jeg bare, og teenkte: "Hvad er
det lige, der foregdr her’? Men jeg blev sim-
pelt hen sd ramt. Jeg vidste lige preecis, at det
ikke var mig. Hvis jeg havde veeret ved mine
fulde fem, havde jeg gdet derind og sagt: "Ved
du hvad, det synes jeg ikke er i orden, at du
siger til mig’. Jeg kunne ikke. Mit filter var
veek, og jeg kunne ikke handle pd tingene. Jeg
var ikke mig selv”.

Hvad er det med Tina? Tina er sygemeldt,
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fordi hun har psykiske helbredsproblemer,
som hos Tina hedder stress. Hun er syge-
meldt i forhold til sit arbejde, fordi hun er
blevet (midlertidigt) uarbejdsdygtig pga.
stress. Sporgsmalet er dernaest: "Hvad var
Tina for, hun blev sygemeldt. Var hun psykisk
rask, eller var hun psykisk sund, eller var hun
psykisk normal”?

Tina selv og de fornaevnte tilgange sva-
rer: “Tina var psykisk rask”. "Jeg skal aldrig til-
bage til det sted, der har gjort mig sd syg”, siger
Tina. "Ndr de belastninger bliver reduceret og
bearbejdet, sd vil patienterne finde tilbage til
deres gamle jeg”, skriver laegen og stress-eks-
perten Bo Netterstrom (Netterstrom 2012).

Med dette fokus pa syg/rask tilskrives an-
svaret for problemerne ‘det syge’ eller 'det
syge arbejde’, og fokus er at fa Tina tilbage
til sit ‘gamle, raske’ jeg, eller fa fjernet 'det
syge ved arbejdet’.

Ud fra en medicinsk forstaelse ses sund-
hed (det modsatte af sygdom) som en til-
stand af harmoni eller balance mellem en
organisme og dens omgivelser (Simonsen &
Mghl 2010). Behandling skal genskabe en
tilstand af harmoni og balance mellem f.eks.
et Jeg og dets omgivelser. En konsekvens
heraf er, at dersom det ikke er muligt at gen-
skabe harmoni og balance pa den arbejds-
plads, som har gjort, at der er blevet udviklet
et 'sygt Jeg’, s& mé man flytte Jeg'et vaek fra
disse omgivelser. Det er denne opfattelse,
og dette afsaet i en syg/rask-dikotomi, som
jeg finder uhensigtsmeessig, nar det hand-
ler om virksomheders tilgang til sygefraveer
pé grund af psykiske helbredsproblemer, og
som jeg udfordrer med denne kronik.

Kan vi beskrive Tinas case med et andet
udgangspunkt end en syg/rask-dikotomi?
Og hvordan kan vi forstd den proces, der
finder sted, fra Tina kan se sig selv pa ar-
bejdspladsen til hun ikke leengere kan vere
pé arbejdspladsen og bliver sygemeldt? Her
kan vi starte med at sporge den tyske filosof
G.W.F. Hegel.
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Frihed som det at folge en regel
pa en fri made

Hos Hegel er al praksis en form for regelef-
terfolgelse, og der er to mader at folge regler
pa: Der er en fri og en ufri made. Frihed
er at folge en regel og derfor noget, der ud-
gves. Om det er en fri eller ufri made, er
knyttet til selvforholdet. Frihed for Hegel
involverer en bestemt slags selvforhold og
en bestemt slags forhold til andre, og dette
bestemte selvforhold er konstitueret af en
bestemt tilstand af gensidig anerkendelse
(Pippin 2008:39). Friheden til at handle
fornuftigt er hos Hegel afheengig af, at an-
dre kan se og forstd ens handlinger som
fornuftige. Hvis man veelger en handling,
som andre ikke kan anerkende, si er man
ikke frigjort men fremmedgjort. Og det gor,
iflg. Hegel, at Tina bliver nodt til at veere i
dialog med organisationen om de normer,
der hersker her.

Hegel tilbyder med sin indsigt i fremmed-
gorelsesformer en mulighed for at forsta,
hvad der sker med Tina. Ved hjalp af f.eks.
et begreb om ‘den dannede bevidsthed’ vi-
ser Hegel, hvad der sker, nar de normer, som
man egentlig synes man burde folge, ikke
kan udleves fordi der ikke gives anerken-
delse til disse normer i organisationen. He-
gel beskriver, hvordan man sa overtager de
normer, som er geldende i organisationen,
i stedet for at forpligte sig pd dem, og hvor-
dan dette forer til fremmedgjorthed (Hegel
1970). Hvis organisationen ikke kan aner-
kende Tinas normer, vil der veere et skel mel-
lem den norm, hun feler sig forpligtet af, og
den norm, det er muligt for hende at udfere.

Spergsmalet, om man er fri eller ej, er
saledes hos Hegel et spergsmal, om hvor-
vidt man kan forsvare og genkende det,
man gor. Tina har handlet frit, hvis hun
kan identificere sig med sine aktiviteter.
Og her gédr det galt for Tina. For hun kan
ikke kende sig selv i sine handlinger. Tina
kan ikke identificere sig med sine aktivite-

ter; fordi hendes handlinger ikke udtrykker
hendes intention. "Altsd det kunne jeg mdske
som person, men det kunne jeg bare ikke der”.
Og nar hun f.eks. siger:

”Jeg sagde [til sygefravaerssamtalen], at der
var meget negativitet, og sd spurgte hun mig,
om jeg selv var én [negativ person]. Og sd
sagde jeg: ’Ja til sidst var jeg, fordi jeg kom
ind i al den negativitet. Jeg vil det ikke, og
normalt er jeg en meget positiv person’”.

Tina oplever, at hendes kollegaer og hendes
leder ikke forstdr hende pd samme made,
som hun forstar sig selv. Det kommer bag
pa Tina, nar hendes kollega siger: “Jeg siger
det, som det passer mig, og det hgrer jeg 0gsd, at
du gor Tina”. Nar Tina far en rolle som staerk
eller hard, sé& signalerer hun ikke: "Jeg har
brug for, at I siger god bedring, og at I spor-
ger mig om, hvordan jeg har det”. Tina far
dermed ikke energi fra andre, hvor hun har
brug for at fa energi. Det Tina har maerket
af sig selv har hverken fundet genklang i
hendes omverden eller hos hende selv. Man
kan ogsa sige, at Tina handler ikke med ét
sind, fordi det hun teenker, hun skal gore og
det, hun gor, ikke er sammentfaldende. Den
tilstand, hvorudfra Tina handler, vil jeg be-
skrive som et brudt selvforhold.

”Der kunne jeg ikke kende mig selv. Jeg var
stiktosset pa hende, og da hun kom, gad jeg
ikke at sporge til hendes eksamen. Jeg blev
hvirviet ind i alt det her, og jeg kunne ikke
holde mig selv ud; jeg blev sd ondskabsfuld”.

Det, der hos Tina i starten er en oplevelse
af, at alle andre er imod hende og misforstar
hende, vendes indad og bliver til en folelse
af lede ved sig selv og til skam. Tina kan
ikke leengere made sig selv. Hun siger bl.a.:

”Vi har nogle keempe diskussioner hjemme,
hvor jeg er flippet helt ud og kort hjemme-
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fra i raseri uden telefon. Jamen, jeg kan slet
ikke kende mig selv. Jeg var sindssyg. Jeg kan
bare ikke rumme mig selv. Jeg ved, det ikke er
Tina, for jeg vil jo ikke veere sdadan”.

Tina kan ikke rumme sig selv, og hun kan
ikke vaere sig selv. Men hvad er det, som
Tina ikke kan rumme? Det er ikke det frem-
mede, det er "mig selv”, dvs. det er "sig selv
i ikke-sig-selv-udgaven”, som Tina ikke kan
rumme?.

Arbejdspladsen er blevet et sted, hvor
Tina ikke kan handle frit i Hegels forstand.
Hvor hun ikke kan genkende sig selv. Hun
formar hverken at veere i dialog med sig selv
eller med arbejdspladsen om normerne. Sa
fremmedgjorthed handler hos Tina bade
om ikke at fgle sig anerkendt og forstaet,
men ogsa om ikke at kunne anerkende, for-
std og rumme sig selv. Noget star i vejen.

Til at belyse dette 'noget’ vil jeg introdu-
cere et leveregelsbegreb?®. Leveregler er en
anden made at beskrive det, der sker med
Tina, og som ikke handler om syg/rask men
om grader af psykologisk fleksibilitet, som
udfoldes ved Tinas made at veere pd, og hvor
arbejdspladsens normer ogsa virker ind.

Leveregler

Leveregler opfatter jeg som kreefter i Tina,
der disciplinerer hende til at veere pad en
bestemt made, og som virker ind pa hvilke
handlinger, Tina kan forpligte sig pa.

Tinas leveregler er f.eks.:

e ”"Jeg kan godt lide, at der er orden”.

e "Jeg kan godt lide at have styr pa tingene”.

e "Jeg kan godt lide, at man behandler
hinanden godt”.

Hos Tina har den mdde, hendes leveregler
fungerer pd, dvs. formen, andret sig fra at
veere fleksible til at vaere rigide. Det kan il-
lustreres pa flg. made:

e Jeg kan godt lide, at der er orden > Jeg
er orden - (Jeg) er nadt til at have orden

¢ Jeg kan godt lide at have styr pa tingene
- Jeg er en kalender - (Jeg) er nadt til at
have styr pé tingene.

¢ Jeg kan godt lide, at man behandler hin-
anden godt - Jeg er ‘god bedring’ > (Jeg)
er nedt til, at der bliver sagt god bedring.

Hvad sker der, nar leveregler sendres fra:
"Jeg kan godt lide orden” til ”jeg er orden”
0g "(jeg) er nadt til at have orden”?

"Jeg kan” er en henvisning til en tilstand
eller et perspektiv, som angiver en mulig-
hed for en bestemt form for interaktion
med verden; en bestemt form for tilpasning.
Men der sker noget med ‘jeg’et’, nar denne
"jeg kan”- form andres til "jeg er nodt til”.

Med @ndringen i levereglernes funkti-
onsmade sker der en tilstandsaendring hos
Tina - fra aktivitet til inaktivitet. Det re-
fleksive spillerum, hvor Tina kan forholde
sig til pdvirkninger og sig selv indskraenkes,
nédr Tinas selvforhandling sker under ind-
virkning af "(Jeg) er nedt til at have orden”.
Levereglens form og mdde at fungere pa,
virker ind pd, hvordan Tina forholder sig til
det, at hun ikke er blevet informeret om,
at en kollega er blevet flyttet, og i hvilket
omfang, hun oplever det som et problem.

"Til sygefraveerssamtalen vil de have nogle
eksempler pd, hvad jeg er gdet ned med stress
over, og der forteeller jeg om dengang, hvor jeg
kom hjem fra ferie, og sd er min kollega rykket
ned i en anden afdeling, og hvor jeg var fru-
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streret, fordi jeg toenkte: ‘Ingen information’.

Leveregler virker sdledes ind pa, hvordan
Tina omseetter input til handlingsprincip-
per som Tinas praktiske erkendelse i forhold
til hvad hun skal gere. Det vil sige levereg-
ler virker ind pd, hvordan Tina opstiller reg-
ler for sin adfeerd, og om hun folger regler
pa en fri eller ufri made, f.eks. ud fra "(jeg)
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er nedt til at have orden”. Leveregler kan
derfor ses som en proces eller et (selv)mel-
lemvearende, som problematiserer input og
som virker ind pa hvilke problemer, Tina
finder det ngdvendig at reagere pa, og pa
hvilken mdde hun reagerer. Jeg opfatter pa
den baggrund leveregler som fremkomsten
af en bestemt made at forholde sig til en be-
stemt pavirkning.

Dermed kan den made leveregler funge-
rer pd, virke ind pa hvordan Tina er styret
af regler, hun ikke kan satte til genstand
for refleksion, fordi hun har mistet ople-
velsen af et ’jeg’. Sdledes oplever mange af
dem, jeg har interviewet, at de er styret af
noget udenfor dem selv. En pige siger:

”Det var meget et spgrgsmdl om, at det ikke
var mig, der bestemte. Jeg vidste hele tiden,
at det var mig, men jeg kunne ikke styre det.
Mdden, jeg definerede, at jeg var blevet rask
pd, var, at jeg havde styringen. Det var et
spargsmdl om frihed. Og handlekraft.”

Med leveregler kan vi forsta problematikken
omkring det 'brudte selvforhold’, som det,
der sker, nar jeg’et ikke leengere faktureres
til levedygtige leveregler. Nar leveregler har
undergéet en transformation fra at veere en
aktiv regel (jeg kan), der kan producere fri-
hed, forstdet som frie mader at veere pa, til
at blive en ureflekteret lov ((jeg)er nedt til
og der er ikke et 'jeg’, der kan reflektere).

Kan vi uddybe beskrivelsen af, hvad der
er pd spil, ndr leveregler har en rigid made
at fungere pa hos Tina? Her kan vi sporge
den psykologiske metode Acceptance and
Commitment Therapy (ACT), der anses
for den 3. bglge inden for de kognitive ad-
feerdsterapier.

Overidentifikation

ACT tager afsat i et perspektiv pa psykisk
sygdom som udtryk for grader af psykolo-

gisk fleksibilitet. Psykologisk fleksibilitet
er kendetegnet ved, at en person vil vare
i stand til at forholde sig fleksibelt til indre
oplevelser (tanker, folelser, associationer,
minder og sanser) og ydre pavirkninger, sa
han/hun kan velge at handle pd disse ople-
velser eller lade veere.

Vi kan afpreve flere ting, nar vi er fleksible
og ikke er sa knyttet til en bestemt opfattelse
af os selv eller bestemte mader at veere pa.
Psykologisk infleksibilitet betyder derimod,
at man ikke kan veere til stede her og nu,
fordi man absorberes af sine tanker (Hayes et
al. 2006). Studier har vist, at mennesker med
psykiske helbredsproblemer er psykologisk
infleksible (Bond, m.fl. 2005). ACT har fokus
pa, at personen skal erkende sine veerdier og
leere at handle efter dem. Fokus er ikke pa at
@ndre de (negative) tankers indhold. Fokus
er pa relationen til egne tanker og at aendre
en tankes funktion (Hayes et al. 2006).

Iflg. ACT er 'kognitiv fusion’ (ndr man
'smelter sammen’ med sine tanker) og ‘ople-
velsesmaessig undgaelse’ ansvarlig for de fle-
ste psykiske helbredsproblemer. F.eks. giver
fusion med tanken: "Arbejdet gor mig syg”,
en meget begreenset adfaerd, som typisk vil
handle om at blive hjemme fra arbejdet. Og
hvis man ikke accepterer og tillader negative
vurderinger af f.eks. sine kollegaer, forsoger
man i stedet helt at undgé kollegaer.

ACT kan ved hjalp af begrebet ‘overiden-
tifikation med selvet som koncept’ vise, at
Tina mister forhandlingsretten i takt med,
at hendes leveregler bliver rigide. Ndr man
overidentificerer sig med sine tanker, kan
man blive optaget af, hvad man tror man
skal gore for at have verdi som person.
Denne malorientering skaber et enten/el-
ler, hvorved man bliver fastlast og rigid i
sin malorientering, hvorved det kan vare
sveert at andre adferd, ndr man oplever
ikke at opna fremgang. Det er sdledes Tinas
(effektive) selvregulering, der ikke fungerer,
fordi hun er fastholdt i nogle tankemon-
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stre: “Da jeg tog pd arbejde toenkte jeg, at jeg er
i gang igen Tina, og det er op pd hesten, og du
md bare tage tingene som de kommer. Jeg blev
simpelthen sd skuffet”.

I ACT-terminologien er Tina overidentifi-
ceret med at veere omsorgsfuld. Dermed er
der mindre rum til at handtere adfaerd, som
kan betegnes som "uvenlig’, f.eks. et mang-
lende kram. Det er den staerke tilknytning
til at veere omsorgsfuld, der bliver proble-
met hos Tina, fordi hun bliver vred og ked
af det, ndr hun oplever, at en kollega ikke
onsker god bedring.

Tinas leveregel om, at hun godt kan lide
orden er gaet fra at veere en stotte for hand-
ling, til at blive det modsatte. Fra at orden
fungerer som noget, der gor Tina glad, er
det blevet en forudsetning for at kunne
veere glad.

Det behgver ikke at veere et problem, at
Tina identificerer sig med noget i sig selv.
Det har vi alle brug for. Det kan dog blive
et problem, nar Tina overidentificerer sig
med en bestemt version af sig selv, fordi
man kan have sveert ved at tilpasse sig an-
dringer. Derfor kan Tina have sveert ved at
handtere det, at hendes kollega bliver flyt-
tet. Overidentifikation kan ogsé fore til en
forvreenget virkelighedsopfattelse, hvor
Tina kun ser det, hun allerede tror, hun
er vidende om. F.eks. er det den ene kol-
lega, der ikke giver kram, som kommer til
at fylde og dominere hendes oplevelser den
pagaeldende dag.

I ACT udger arbejdet med leveregler et
vigtigt omdrejningspunkt i forhold til at
fd den enkelte til at se sine egne regler, og
hvordan disse kan vare til hinder for en
veerdibaseret handling.

Fra anerkendelse til anden-
erkendelse

Hvor leveregler hos ACT bliver en individu-
el storrelse, bliver det interpersonelle per-

spektiv fremhavet med Hegels tanker om
anerkendelse. Hos Hegel er anerkendelse
noget, der konstant finder sted, nar vi som
mennesker har relationer med hinanden.
Anerkendelse er ikke primeert noget vi gor,
men noget der gores og som ger noget ved
os. Anerkendelsens formel hos Hegel er, at
man kun kan anerkendes af én, der selv er
anerkendt (Hegel 1996:147). Selvforholdet
treeder frem/opstar med anerkendelse. Hos
Hegel er vi ikke os selv som suveraene indi-
vider, men vi kan blive os selv i mgdet med
andre. Dermed bliver anerkendelse mere
som en anden-erkendelse.

Kobles disse tanker til leveregler, bety-
der det, at hvis Tinas leveregler skal veare
fleksible, ma omgivelserne ogsa vere flek-
sible. Indtenkes leveregler i en virksom-
hedskontekst, kan vi se, hvordan Tinas le-
veregler ogsa er noget, der starter med den
anden, i Tinas tilfeelde Tinas kollegaer og
Tinas leder. Dette giver nogle andre ledel-
sesmuligheder, som handler om, hvordan
lederen péavirker/aktiverer levereglers mdde
at fungere pa. Denne pointe indfanges ikke
i den tilgang, der gir under betegnelsen
'anerkendende ledelse’, og de tilgange, som
stressforskningen tager afseet i.

Anerkendende ledelse er bl.a. inspireret
af Axel Honneths socialfilosofiske teori om
anerkendelse, hvor anerkendelse skal bi-
drage til at opbygge en social identitet og
styrke selvveerdet. Anerkendelse knyttes til
synlighed og skal sikre, at den enkelte bli-
ver set af andre (f.eks. Honneth 1992). Heraf
kan man slutte, at et menneske, med afsaet
i Honneths forstaelse, opfattes som vigtigt,
ndr det er synligt.

Men kan udviklingen af en social iden-
titet justeres efter en bestemt forestilling
om, hvordan man som menneske bor veere,
hvad man som menneske skal gore, og hvil-
ke veerdier man skal rette sig efter?

Mit svar er “nej”. Nar anerkendelse bliver
koblet til det, man praesterer, bliver aner-
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kendelse noget, man skal gore sig fortjent
til. Hvis Tina kun oplever, at hun er noget
veerd, nar hun bliver anerkendt af andre, og
pa en bestemt made, der matcher det, hen-
des leveregler dikterer, s& mangler der den
dimension, hvor hun aktivt forholder sig til
sig selv og skaber betingelserne for at kun-
ne anerkende sig selv. Hos Tina er det ned-
vendigt, at levereglerne (igen) skal fungere
fleksibelt, og det kreever nye handlinger og
nye mader at vaere pa. Her kan det at teenke
anerkendelse som et spejl af det, hun allere-
de gor, stéd i vejen for at opbygge noget nyt.
Man kan ikke spejle noget, der ikke er der.

Jeg vil derfor pasta, at anerkendende le-
delse ikke er den rette tilgang i forhold til at
genetablere det aktive selvforhold, der hos
Tina er blevet afbrudt, fordi anerkendende
ledelse netop forudsaetter et ubrudt selvfor-
hold.

Med Hegel og ACT opstéar der et indfly-
delsesrum for ledere, hvor anerkendelse i
hgjere grad er en indstilling, der handler
om at rumme Tinas levereglers made at fun-
gere og hjaelpe Tina til, at hun kan rumme
'sig-selv-udgaven’. Give hende neerveer(d)
og plads til, at hun kan give udtryk for det,
hun teenker og oplever, sa der derigennem
kan opsta anerkendelsesgjeblikke, hvor le-
deren kan se Tinas veerdier og behov og
virke ind p4, at Tina kan sette sine levereg-
ler til genstand for refleksion. Lederen kan
med dette afsaet inspirere hende til ikke at
veere sa fordybet i specifikke mader at veere
pa, men stadigvaek have noget hos sig selv,
som hun kan identificere sig med og vare
stolt af. Saledes kan Tina, fordi hun ople-
ver, at hun bliver rummet, ogsa begynde at
rumme sig selv og (gen)erhverve magten og
kraften til at (for)handle — en magt, som er
forbundet med evnen til at lade sig pavirke
og ikke et sporgsmdl om at afgreense og seet-
te graenser.

Men sa leenge en leder kun md anerkende
det, Tina gor godt, kommer vi ikke derhen,

hvor lederen kan bidrage til at opkvalificere
hendes handlinger. Det er nemt at se pa
anerkendelse som et redskab til at opbygge
selvveerd. Men det kraever noget mere, nar
det ogsa handler om at aendre adferd og
madske faktisk udrette noget for at maerke
sig selv.

Fra aktiv yder til passiv modtager

Hos Tina er den form, levereglerne udtryk-
kes i, pavirket (fra "kan” til "nedt til”).
Derimod er indholdet, det at Tina er glad
for orden, ikke pavirket. Selv om indholdet
fortsat er der, er indholdets form sa forvir-
ret og forvrenget, at Tina, kollegaerne og
hendes leder forstar det. Det, som normalt
kaldes det 'syge’ kommer her til udtryk ved
levereglernes form.

Tinas historie viser, at vi ikke ma blive
sd optaget af at beskrive formen og det af-
vigende, at vi glemmer, at det almenmen-
neskelige eksisterer. Med leveregler mu-
liggores en anden forstdelse af Tina, som
handler om en accept af, at Tina ikke op-
lever, at hun har andre péavirkningsmulig-
heder i de situationer, hun befinder sig i. Et
problem spores ikke tilbage til Tina, men til
en leveregels form, under hensyntagen til,
at der fortsat er et indhold, som det som le-
der er vigtigt at interessere sig for, fordi det
spiller en rolle for Tinas trivsel.

Tina viser, at hvis det, hun bringer med
ind i medet ikke har en samherighed mel-
lem vardier og handling, vil vi blive under-
kendt. “Jeg blev sd ondskabsfuld”. Det samme
gaelder for lederen og kollegaerne. Tina, Ti-
nas kollegaer og Tinas leder vil gerne an-
erkendes som veerdige mennesker, men de
kraever vaerdighed uden at opfere sig veer-
digt:

”Qg sd siger hun [lederen] til mig: 'Vi skulle
mdske have ringet hjem til dig i din ferie’. Si
siger jeg: ‘nej det var ikke sddan jeg mente
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det’. Sa siger hun: ’Sd skulle vi mdske have
ventet til, du kom tilbage, sd vi kunne spgrge
sig om lov’. Og de har sd konkluderet ud af
det her, at de ikke kunne forstd, at jeg blev sd
frustreret over det. Som min leder sagde: ‘Det
kan man da ikke blive syg af’. Jeg mener, det
er jo flere drdber i et glas vand. Det der er
bare én af tingene”.

Lederen har derfor et indflydelsesrum, der
handler om at stimulere og inspirere til
veerdige handlinger. Anerkendelse udsprin-
ger sdledes af bade lederens og Tinas evne
til at gore sig anerkendelsesbar, hvilket kan
ske ved at vise sit veerd i ord og handling
for at heste sin veerdighed®. For at opna an-
dres anerkendelse, ma andre genkende dine
handlinger som anerkendelsesvardige. Der-
for vil sidelebende behandlingsinitiativer,
f.eks. medikamentel eller terapeutisk, nogle
gange vere nedvendige til at 'kvalificere’
Tina til at kunne gore sig geldende pa aner-
kendelsesscenen, fordi Tina er afhangig af
at udvikle og opeve nogle faerdigheder, for
at gensidigheden kan vare konstituerende
for anerkendelsen.

At fa det som man vil, eller at der bliver
taget de nodvendige hensyn, er ikke det
samme som at fd daekket det grundlaeggen-
de (menneskelige) behov for at blive mgdt
som person med nysgerrighed og rumme-
lighed. Det, som Tina har allermest brug
for, er accept, kontrol og styring af egen
livssituation. For den anden side af ansvaret
er kontrol. Det, man ikke kan kontrollere,
kan man ikke tage ansvar for. Og det, man
kan kontrollere, det har man ogsd ansva-
ret for. Fratages Tina ansvaret og forklares
hendes handlinger som uforskyldte udslag
af sygdom, fratager vi samtidig Tina kon-
trollen over sin livssituation, og vi risikerer,
at hun bliver passiv og initiativles. Lederen
skal ikke tage styringen fra Tina. Men nogle
gange har Tina brug for en leder, der hjel-
per hende til at genvinde selvrespekten.
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Tina har brug for at respektere sig selv, og
det kan hun, nar hun handler med et sind.

Afrunding

Med denne kronik er det min hensigt at
vise, hvordan bade fastholdelse og forebyg-
gelse i hegj grad handler om en indstilling
hos lederen, kollegaerne og den enkelte
medarbejder- en indstilling som opstar og
udvikles konstant. Tina er menneske i en
kontekst. Tina kan, hvis hun er aktiv, een-
dre konteksten, som i dette tilfeelde er ar-
bejdspladsen, men konteksten kan ogsa
@ndre Tina. For nogle gange har Tina brug
for hjelp til at kunne styre sig selv, se sine
handlemuligheder og handle med et sind.

Tina har behov for at generhverve styrin-
gen. Derfor mé lederen ikke overtage sty-
ringen for hende. Historien om Tina viser,
at det er vigtigt, at lederen i sin dialog med
Tina meder Tina, hvor hun er og lader Tina
komme med forslag til, hvordan hun kan
handle anderledes. I stedet for at sgrge for,
at alle medarbejdere instrueres i at sige god
bedring til Tina, sd er det formentlig bedre,
at lederen lytter til Tina og lader Tina kom-
me med forslag til, hvordan hun kan vare
pa arbejdspladsen og blive tilgaet pa en om-
sorgsfuld made pa trods af, at alle ikke altid
siger god bedring. Lederen kan fx beskrive
for hende, hvordan det ikke behgver at veere
udtryk for, at kollegaerne ikke anerkender
hende, nar de ikke siger god bedring. Men
at de maske enten ikke taenker over det, eller
at de ikke tror, at Tina har brug for det.

Det handler sdledes forst og fremmest
om at rumme Tinas frustrationer. At lede-
ren lader hende komme til orde og ikke
bombarderer hende med modargumenter,
sd hun foler sig uvaerdig. Kunne vi facilli-
tere en feedback-kultur, hvor vi er bedre til
at sige: "Jeg er ked af at here, at du har det
saddan. Lad os finde en lgsning”, tror jeg, at
vi kunne undgad mange sygemeldinger.

“leg er bare en kalender — det kan man da ikke blive syg af?”



NOTER

1 Jeger ansat hos PPclinic, som er en privatkli-
nik, der har specialiseret sig i en helhedsori-
enteret indsats overfor mennesker med psy-
kiske helbredsproblemer, der kombinerer en
helbredsmaessig og en beskaftigelsesrettet
indsats. Jeg er tilknyttet Institut for ledelse,
Politik og Filosofi (LPF) pa CBS. Kronikken
bygger, ud over pd erfaringer fra klinikken,
0gséd pd samtaler med Cand.merc.(fil.) Laura
Nygaard og Bach. Psyk. Rune Potoker.

2 Tina er anonymiseret. Tina er én af dem, jeg

har interviewet, og jeg har valgt at tage afsat

i hendes oplevelser, da jeg kan genkende de

problemstillinger, hun fremhaever, hos mine

gvrige interviewpersoner.

Tak til Laura Nygaard for at papege dette.

4 Leveregler er et begreb, der stammer fra kog-
nitiv adferdsterapi og som er udviklet af
psykologen Albert Ellis og psykiateren Aaron
Beck. Her henviser leveregler til de (ubevid-
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