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Hvad vi kan laere af
de neurodivergente
medarbejdere
arbejdspladse

b
Af erhvervspsykolog Karen Marie Fiirgaard, samarbejdspartner med DANSK HR
Ft perspekﬂ\/ for Jeg arbejdede i omkring 15 &r med arbejdsmiljg og
mangfoldighed pa en af Danmarks starste arbejdspladser,
|edere Og HR Aarhus Kommune. Arbejdet foregik i en organisation, der
R . ofte blev fremhaevet som foregangsarbejdsplads — og
nar fOrSKeHIghed med rette. Men noget af det vigtigste, jeg tog med mig,

var ikke modellerne, politikkerne eller priserne.
ger os klogere

Det var erkendelsen af, at vi leerer mest om kvaliteten

af vores arbejdsliv, ndr nogen falder uden for normen.

Neurodivergente medarbejdere har altid veeret der. Det
nye er, at vi i stigende grad begynder at have et sprog
og en forstaelse for neurodivergens. Vi er begyndt at
lytte til neurodivergente behov, og nar vi ger det, bliver
det tydeligt, at neurodivergens ikke kun kalder pa tilpas-
ninger — men pa leaering. lkke for dem, men for os.

Og husk: Hvis normerne var anderledes, ville det ikke

give mening at tale om mennesker som neurodivergente
eller neurotypiske.
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Neurodivergens som spejl pa arbejdspladsens normer
Neurodivergente medarbejdere udfordrer ofte det, vi
andre tager for givet. lkke fordi de vil, men fordi deres
made at sanse, teenke og arbejde pa ger nogle af ar-
bejdspladsens uskrevne regler synlige.

Det kan veere:
«  Magader uden klare formal
« Forventninger, der aldrig bliver sagt hgjt
« Hurtige skift i prioriteringer uden forklaring
« Sociale normer, som vaegtes hgjere end faglig
kvalitet

Her fungerer neurodivergens som et spejl: Nar noget
ikke giver mening for mennesker med neurodivergens,
er det ofte, fordi det reelt ikke er tydeligt nok. Det, der
belaster neurodivergente medarbejdere farst, belaster
ofte alle andre senere.

Hvad vi — de neurotypiske — kan laere

1. Tydelighed er ikke rigiditet

Mange neurodivergente medarbejdere har, i hgjere grad
end andre, brug for klare rammer, tydelige opgaver og
eksplicitte forventninger. Det laerer os, at tydelighed ikke
er det samme som kontrol — men en forudsaetning for
faglig frihed.

Nar mal, roller, ansvar og prioriteringer er klare, frigeres
energi til opgavelgsning. Det er et faktum, der gar igen
i mere end 40 ars arbejdsmiljgforskning — og et behov,
der naturligvis gavner hele organisationen.

Her viser praksis ogsa, at ledere med fordel kan spgrge
konkret:
« Hvad skaber overblik for dig i hverdagen?
« Hvornar bliver opgaver uklare eller
uforudsigelige?

Ofte ved medarbejderen selv, hvad der hjzelper — og
tydelighed opstar i dialog, ikke i antagelser.

2. Kommunikation virker bedst, ndr den er konkret
Direkte og preecis kommunikation er ofte afggrende for
neurodivergente medarbejdere. For os andre kan det
fales "kantet” eller "uforfinet”, men i praksis reducerer
det misforstaelser, konflikter og ungdvendig mental
belastning.

Vi leerer af de neurodivergente, at god kommunikation
ikke handler om at pakke ting ind — men om at ggre dem
forstaelige.
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Konkret feedback, klare aftaler og lgbende
afstemning er ikke mikrostyring, men stgtte til
kvalitet.

3. Stgj er ikke kun lyd

Neurodivergente medarbejdere reagerer ofte
steerkt pa stgj. Ikke kun fysisk stgj, men organisa-
torisk stgj: uklare beslutninger, mange samtidige
krav, konstante afbrydelser og hyppige forandrin-
ger uden forklaring.

Det leerer os at skelne mellem:
« kompleksitet, der er ngdvendig
« og kompleksitet, der er selvskabt

Speargsmalet bliver: Hvilken kompleksitet
skaber reel veerdi — og hvilke organisatoriske
selvmodsigelser skaber mere uro end kvalitet?

Autismespektret: en saerlig kilde til lsering
Autismespektret tydeligger, hvorfor spektrum-
teenkning er sa vigtig. Her finder vi ofte med-
arbejdere med staerk sans for logik, systematik,
detaljer og faglig kvalitet — kombineret med lav
tolerance for inkonsistens og utydelighed.

Det, de ofte eftersparger, er:
« Klare beslutninger og begrundelser
« Sammenhang mellem ord og handling
« Forudsigelighed i opgaver og samarbejde

For arbejdspladsen er det vaerdifuld feedback.
Nar noget opleves som ulogisk eller uforudsige-
ligt, er det sjaeldent kun et individuelt problem —
men et tegn pa, at organisationens strukturer kan
forbedres og styrkes.

Neurodivergens og psykisk arbejdsmiljg

- en taet sammenhaeng

Neurodivergente medarbejdere reagerer ofte tid-
ligere pa belastninger i det psykiske arbejdsmiljg,
end de neurotypiske. De bliver dermed en slags
tidlige indikatorer péa, at der er noget, vi skal gare
noget ved.

Det kan for eksempel veere:
« Utydelige forventninger
« Hgjt tempo uden pauser
« Manglende mening med forandringer
« Sociale spilleregler, der ikke kan
gennemskues
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Her peger praksis pa vigtigheden af, at ledere og HR
arbejder forebyggende. Det vil sige, at de er opmaerk-
somme pa stresssignaler, justerer rammer lgbende og
er abne for at afprave lgsninger sammen med med-
arbejderen. Sma aendringer i struktur, feedback eller
arbejdsgange kan have stor effekt.

Ledelsesperspektivet: leering frem for tilpasning
For ledere ligger der lzering i at flytte fokus:
« Fra personlighed til opgave
+ Fra adfeerd til rammer
« Fra "hvordan er medarbejderen?”
til "hvordan er arbejdsvilkarene?”

Neurodivergente medarbejdere minder os om, at god
ledelse handler om at gare det komplekse tydeligt —
ikke om at forvente, at alle kan navigere i uklarhed.

Det indebaerer ogsa mod til at tale abent om forskelle
i behov — uden at gare dem private eller diagnostiske
- og til at skabe transparens i teamet om, hvorfor
rammer nogle gange er tilrettelagt forskelligt.

Neurodiversitet som kvalitetstjek af ledelse?
Overskriften er lidt freek. For — handen pa hjertet —

skal MIN ledelseskvalitet males pa, om mennesker med
neurodivergens kan trives i min afdeling?

Set fra et erhvervspsykologisk stasted er neurodiver-
sitet ikke kun et spgrgsmal om rummelighed, men om
ledelseskvalitet. Neurodivergente medarbejdere gor det
tydeligt, hvor:

« Forventninger er uklare

«  Kommunikation er uklar

¢ Mgader mangler et klart formal

« Arbejdsmiljget er belastende

« Samarbejde er utydeligt organiseret

HR’s rolle og opgaver

HR har en central opgave i at sikre, at den leering,
neurodivergente medarbejdere bidrager med, ikke
forbliver individuel erfaring.

For HR-chefer bagr mangfoldighed derfor ikke farst og
fremmest veere et veerdianliggende, men et styrings-

og kvalitetsanliggende, saledes at mangfoldigheds-
teenkning indarbejdes i ledelsespraksis. Sa laenge mang-
foldighed primeert lever i strategier, politikker og hen-
sigtserkleeringer, vil den veere afthaengig af den enkelte
leder eller medarbejders velvilje. HR's opgave er at sikre,
at mangfoldighed kan praktiseres — ogsa nar hverdagen
er travl, kompleks og presset.

At omseette mangfoldighed til strukturer betyder, at
HR tager ansvar for at indbygge forskellighed i organi-
sationens grundleeggende processer og systemer. Det
indebaerer blandt andet:
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« Atrolle- og forventningsafklaring er en
integreret del af jobdesign, onboarding
0g MUS - sa succes ikke beror pa evnen
til at aflaese uskrevne normer

« At mgdekultur og beslutningsprocesser er
tydelige, forudsigelige og dokumenterede

« At feedback- og performancepraksis er
konkret, opgaveorienteret og gennem-
skuelig

« At arbejdsmiljg- og APV-arbejdet
systematisk tager hgjde for forskellige
belastningsprofiler — kognitive savel
som emotionelle

« At ledere understattes med feelles
rammer og sprog, sa handtering af
neurodiversitet ikke bliver individuel
improvisation

Nar HR lykkes med dette, flyttes ansvaret for
inklusion fra enkeltpersoner til organisationen.
Det reducerer behovet for individuelle hensyn,
fordi rammerne allerede er designet til forskel-
lighed.

Set fra et HR-chefperspektiv er dette ikke “bled
veerdiledelse”, men derimod forebyggelse af
belastninger, kvalitetssikring og baeredygtig
organisering. Mangfoldighed bliver dermed et
spgrgsmal om professionel standard — ikke
personlig holdning.

Det betyder:
- At mangfoldighed omsaettes til strukturer
— ikke kun veerdier
« At arbejdsmiljgarbejde tager hgjde for
forskellige belastningsprofiler
« At "one size fits all” udfordres
professionelt og systematisk

Nar HR fastholder et systemisk blik, bliver neuro-
divergens en kilde til organisatorisk udvikling
frem for et saerhensyn.

Forskellighed ggr os bedre — hvis vi lytter
Neurodivergente medarbejdere beder sjaeldent
om saerbehandling. De peger - ofte uden ord
— pa det, der er uklart, ulogisk eller ungdigt
belastende i vores arbejdsliv.

Hvis vi veelger at lytte, kan vi lzere noget
afggrende:

At tydelighed, mening og sammenhceng ikke kun
er gode vilkdr for nogle — men forudscetninger for
kvalitet, trivsel og beeredygtighed i arbejdslivet som
helhed.

Det er ikke kun god etik.
Det er god ledelse, god HR-praksis — og et
klogere arbejdsliv. X
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