KapITEL 1

INDLEDNING

Ledelse af det sociale og organisatoriske arbejdsmilje er skrevet til ledere,
arbejdsmiljerepraesentanter og tillidsrepreesentanter, som hver dag engagerer
sig i at forbedre arbejdsmiljoet for deres kolleger. Ledelse omfatter i denne bog
derfor den funktion og det ansvar, som varetages af bade de formelle, udpe-
gede ledere i arbejdsmiljeorganisationen, alle andre ledere med personalele-
delsesansvar og de tillidsvalgte medarbejdere, som medvirker til at forbedre
trivslen for deres kolleger. Dermed er bogen til alle dem, der er involveret pa
en eller anden mdde og har en seerlig rolle og en unik adgang til at veere med til
at skabe et sikkert, sundt (og maske ogsa sjovt) arbejdsmilje pa arbejdspladsen.

Ledelse i denne bog er ledelse udad. Til forskel fra de mange lederuddannel-
ser, som er optaget af lederens egen indre rejse, sa er ledelse her en udadrettet
aktivitet. Opgaven bestar i at afsende et budskab og indga i dialoger for at fa
denne kommunikation gensidigt oversat, sa alle forstar intentionen bag kom-
munikationen. Sammen skal vi undersoge, hvilke handlinger det medforer, og
hvilke konsekvenser det har. Specielt det sidste er veesentligt at holde opmeerk-
somheden pa, nér arbejdsmiljoet skal forbedres. Hvordan reagerer ledere og
kolleger pa indsatser? Hvordan forstar og indoptager de forbedringsforslag?
Og sidst men ikke mindst: Har det en positiv virkning pa deres arbejdsmilje?

Det sociale og organisatoriske arbejdsmilje er bedre kendt under navnet
psykisk arbejdsmiljo og mindre kendt under betegnelsen psykosocialt arbejds-
milje. Den brede betegnelse er valgt her i bogen for at understrege, at det
omgivende arbejdsmilje kan og skal ledes, fordi trivsel og psykisk sundhed er
aftheengig af en fornuftig arbejdstilretteleeggelse og de sociale relationer, som
stotter og udvikler os. Indimellem kalder jeg det bare arbejdsmiljo — mest fordi
det ellers er nogle meget lange ord. Det indbefatter altsa ikke viden og metoder
til at arbejde med det fysiske arbejdsmiljg, selvom de fysiske rammer ogsa har
betydning for, hvordan vi trives. Jeg kalder det ogsa helt kort at trives, fordi
detigen bliver langt og besveerligt at kalde det et sikkert og sundt arbejdsmilje



hver gang. Dermed ogsa sagt: Jeg vil gerne gore det nemt at komme i gang
med at forbedre trivsel og arbejdsmilje.

Bogens hensigt er at inspirere til, hvordan det sociale og organisatoriske
arbejdsmilje kan ledes pa et fagligt funderet grundlag. Det ene ben i bogen be-
star derfor af videnskabeligt funderet viden om omradet, og den anden del af
bogen tager fat i metoder til at hdndtere og forebygge, at arbejdsmiljeet bliver
til en belastning. Under overskrifterne ‘det organisatoriske arbejdsmilje” og
‘det sociale arbejdsmiljo’ preesenteres i bogens forste del evidensbaseret viden
om, hvad der skaber en sund arbejdsplads, hvor bdde ledere og medarbejdere
trives. Anden del beskriver arbejdsmiljesystemet, og hvordan man fornuftigt
kan treekke pa forskellige tanker om arbejdsmilje, som hersker hos de mange
aktorer pa omrddet.

For at illustrere, hvordan viden og fakta skal ga hdnd i hdnd med metoder
til at handtere og forebygge problemer, handler bogens tredje del i fire kapitler
om, hvordan handtering og forebyggelse af problemer med konflikter, kraen-
kende handlinger, stress og kriser kan ledes.

Der findes viden, og der findes metoder til at lofte arbejdsmiljoet — det er
sjeeldent nemt, men altid speendende — nogle gange lidt for speendende, og
meget lykkes da ogsa kun ved hjelp af lange, seje traek, hvor engagerede le-
dere og medarbejdere finder veje til at forbedre det sociale og organisatoriske
arbejdsmilje. 33.000 danskere er dagligt sygemeldt fra deres arbejde med en
stressbetegnelse — og det pa trods af de mange indsatser, som arbejdspladserne
seetter i gang for at forbedre trivslen og arbejdsmiljeet. Det ma vi kunne gore
bedre.

Det sociale og organisatoriske arbejdsmiljos vidensfelt

Den viden, jeg har inddraget i denne bog, stammer fra tre forskellige videns-

felter, som jeg kort vil introducere her:

* Registerdata fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje
* Organisationspsykologiske teorier og modeller
* Organisatoriske erfaringer med at radgive og udvikle trivslen pa

arbejdspladser.
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Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljes registerdata

Siden 2012 har Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje (NFA) hvert
andet ar sendt et elektronisk sporgeskema ud til ca. 50.000 danske lenmod-
tagere og modtaget mellem 36.-38.000 besvarelser retur. Besvarelserne er et
omfattende talmateriale om, hvordan danske lenmodtagere opfatter deres
arbejdsmilje pa centrale omrader. Derudover kobler NFA data fra spergeske-
maet om arbejdsmiljoet med sporgsmal om, hvordan lenmodtageren vurderer
sit helbred. I en sammenligning med de nationale opgerelser over personer
med mere end tre ugers sygefraveer kan man se, hvordan besvarelserne af det
selvvurderede helbred svarer overens med det reelle sygefraveer. Overordnet
er der nogenlunde overensstemmelse mellem de to registreringsmdder. Dvs.
nar NFA via cpr-numre sammenholder besvarelserne om, hvordan vi vurde-
rer vores eget helbred, stemmer det nogenlunde overens med det faktuelle
sygefraveer. Det betyder ogsa, at NFA kan sammenholde, hvilke faktorer i ar-
bejdsmiljoet der er til stede, ndr lonmodtageren oplever forringet helbred og
bliver sygemeldt.

Vi har derfor en unik og meget stor viden om omfanget af arbejdsmiljo-
belastninger, og hvordan de beveeger sig over tid. Statistikker kan aldrig sta
alene og skal altid folges op pa, s vi far stillet relevante sporgsmal til videre
undersogelser. Men de er gode til at fastholde vores fokus, vise, hvordan bil-
ledet forandrer sig, og til at f& prioriteret indsatserne.

Hvor mange tror du f.eks. svarer, at de har veeret udsat for seksuel chikane
inden for de sidste 12 maneder? 3 %, 9 % eller 14 %? Det rigtige svar er 3,6 %.

Og maske er det endnu mere interessant at folge, hvordan hele MeToo-be-
vaegelsen har pavirket udviklingen af besvarelserne over de seneste otte dr. En

udvikling, der ser sdledes ud:

ANDELEN, DER SVARER JA TIL SPORGSMALET:

Har du inden for de seneste 12 maneder veeret udsat for seksuel chikane?

2012: 2,8 %
2014: 31 %
2016: 3,7 %
2018: 3,6 %

Tabel 1. Udsat for seksuel chikane? (Danskernes Arbejdsmiljo 2016 0og 2018, Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljo, NFA).
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Jeg ved ikke med dig, men jeg havde forventet, at den forogede opmeerksom-
hed pa seksuel chikane ville fa antallet til at stige betydeligt. Men MeToo ser
altsd ikke ud til at pavirke besvarelserne af, hvor mange der oplever seksuel
chikane. Vi har altsa et arbejdsmiljgproblem, hvor en relativ lille del af arbejds-
styrken er ramt, men hvor vi ogsa ved, at det er en alvorlig risiko for denne lille
gruppes mentale helbred at veere udsat for seksuelt kreenkende handlinger. S&
“fun facts’ bliver detjo aldrig, men vigtigt at undersege, hvordan vores arbejds-
miljo ser ud til at have det — og ikke kun geette sig til det eller ‘synes noget’.
Undervejs i bogen vil tal fra Danskernes Arbejdsmiljo om forhold i det sociale
og organisatoriske arbejdsmiljo bidrage med viden om omfang og udvikling

af de forhold, der sporges til. Det er forhold om:

Kvantitative krav og greenseleshed Retfcerdighed

Folelsesmcessige krav Negative oplevelser

Indflydelse Vold og trusler

Ledelseskvalitet Uoverskuelighed og stress
Engagement og mening i arbejdet Jobusikkerhed

Kollegial anerkendelse Helbred

Kollegial statte og samarbejde Mentalt helbred

Konflikter mellem arbejde og privatliv Treethed og sevnproblemer
Rolleklarhed Angst og depressionssymptomer
Rumlighed

Alle kan se besvarelserne pa NFA’s hjemmeside, og derudover er der svar pa en
lang reekke speorgsmal om det fysiske arbejdsmiljo, som ikke er medtaget her.

Jeg har tilladt mig at runde procentangivelser til hele tal. Desuden har jeg
nogle steder medtaget tal, som de venlige statistikere pa NFA har givet mig,

nar jeg har haft spergsmal til tal, som ikke 1a pa deres hjemmeside.

Organisationspsykologiske teorier og modeller

Det andet vidensfelt er forskning og undersogelser af, hvad der pavirker
det organisatoriske og sociale arbejdsmiljo, hvilke konsekvenser det har for
mennesker pa arbejdspladser, og hvilke metoder og indsatser der har positiv

virkning bade hvad angér handtering og forebyggelse.
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Arbejdsmiljepsykologi er ikke et rigtigt forskningsfelt i sig selv, men in-
ternationalt findes forskningsmiljeer som European Association of Work and
Organisational Psychology og European Association of Organisational He-
alth Psychology. Noget med organisationer, sundhed, arbejde og psykologi er
de forskningsmiljoer, som jeg moder forskere fra pa konferencer og pa Work
Labs, og som jeg orienterer mig i artikler fra. Jeg har forsket i, hvad der sker
i virksomheder, ndr Arbejdstilsynet har veeret pa beseg og givet pabud om at
forbedre omrader i det psykiske arbejdsmilje, og jeg har forsket i, hvordan man
kan samarbejde med arbejdsopgaven i fokus, nar arbejdspladsvurderingen
udarbejdes. Aktuelt handler mit forskningsprojekt om, hvordan virksomheder
kan arbejde med konflikter, sa de udvikler og understotter samarbejdet om
opgavelosningen.

Sa nar jeg bevidst veelger at kalde det for det organisatoriske og sociale ar-
bejdsmilje, er det dels i forleengelse af den internationale udvikling —i Sverige
bruger de nu betegnelsen — dels er det for at understrege, at vi taler indsatser pa
organisations-, gruppe- og ledelsesniveau, for at vi kan forbedre den mentale

sundhed for ansatte.

Organisatoriske erfaringer med at radgive og udvikle trivslen pa
arbejdspladser
Som organisationspsykolog bliver jeg inviteret ind pa arbejdspladser, nar
de skal bruge viden om, hvordan arbejdsmiljeet forbedres, og hvordan man
tilretteleegger dialoger til at skabe gode, konstruktive fellesskaber at udfere
arbejdsopgaverne i. Mere og mere af mit arbejde retter sig mod at stotte ar-
bejdspladsens egne ledere og tillidsvalgte i at styre gennem organisatoriske
og sociale dialoger og tilegne sig organisatoriske kompetencer til at kunne
undersoge problemer og seette fornuftige indsatser i gang. Den viden, jeg har
faet ved at drefte alle disse problemstillinger pa arbejdspladser, har jeg provet
at formidle her.

For at illustrere, hvordan abstrakte begreber og tal fra statistikkerne ser ud
i virkeligheden pa arbejdspladser, preesenteres cases undervejs i bogen. De
udvalgte cases er gengivet loyalt i deres essens af, hvad der var pa spil, og
hvordan vi arbejdede med at lose det. De er ogsa slerede og gendigtede hvad
angar type af arbejde og de mennesker, som i fortrolighed har fortalt mig om

det daglige liv pa deres arbejdsplads.
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Jeg haber, at du som leeser selv vil fa aktiveret egne oplevelser pa arbejds-
pladser undervejs i leesningen og forhdbentligt finde brugbare veerktgjer til
at forstd, hvordan arbejdspladsens dynamikker pavirker os, og hvad der skal
til, for at vi kommer til at trives. For nu skal vi i gang — ferst med teorier om,

hvordan vi kan skabe det gode arbejdsmilje.
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KaAPITEL 6

ARBEJDSMILIO-
UNDERSOGELSEN

Nar arbejdsmiljeet lyser gront, gult eller rodt

Tage Sendergaard Kristensen, som har forsket i det organisatoriske arbejdsmil-
jo i mange ar, pastar, at nar arbejdsmiljoet kortleegges — f.eks. via et elektronisk
sporgeskema, sa vil svarene for de fleste arbejdspladser vise folgende:

80-85 % har et gront arbejdsmiljo, som kan veere enten meget godt, godt
eller o.k. 10-15 % befinder sig i det gule felt, hvor besvarelserne viser signaler
om belastninger eller begyndende problemer, som pavirker trivslen. 2-5 % af
besvarelserne befinder sig i det rode felt, hvor de ansatte er meget belastede
og maske sygemeldt fra deres arbejde.

Sa sidder man som arbejdsmiljoudvalg og ser pa disse resulter, og nu er op-
gaven at beskrive og vurdere og senere prioritere og beslutte sig for indsatser

til forbedring af arbejdsmiljeet. Og hvor tager man sa fat?

Fokus pa problemer og belastninger eller fokus

pa det positive og trivslen?

Et af de mange konfliktomrader, der preeger udviklingen af det gode ar-
bejdsmilje, er preeget af forskellige meninger om, hvorvidt man skal have
fokus pa de positive forhold eller pa at finde problemer og lase dem. Disse
to spor gdr gennem hele det arbejdspsykologiske felt. Min vurdering er, at
vi ber bruge de rigtige redskaber i de rigtige situationer med en indlevelse
i, hvordan arbejdsmiljeet opleves af de andre pa arbejdspladsen og tilsat en

del sund fornuft.
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Pa en offentlig arbejdsplads kommer jeg ind i personalerummet og harer
et sneft fra et fjernt hjerne bag ved en rengeringsvogn. Jeg gér ncermere
og sperger, om der er noget galt, og medarbejderen i rengaringen smiler
krampagtigt og far stammet noget om, at det er dem i familien, og sa forstar
jeg ikke rigtigt mere. Jeg gar tilbage til den administrative leders kontor og
fortceller ham, at der sidder en trist medarbejder i personalerummet, som vist
trcenger til en at snakke med. Han rejser sig og ser ind gennem glasvceggen
og siger: »Hun er ikke ansat i vores omrade«. Derefter g&r han ud i kantinen,

henter en kop kaffe og scetter sig hen til hende. Senere pa dagen mader jeg

hende p& gangen, hvor hun smiler stort til mig.

Denne lille scene illustrerer, hvordan arbejdspladsens arbejdsmiljo er. Tager vi
os af en ansat, som er tydeligt trist? Tager vi os ogsd af dem, der ikke er ansat i
denne afdeling? Og gor vi det mest enkle, at tage en kop kaffe og en snak om,
hvad der foregdr, eller kontakter vi vedkommendes leder eller arbejdsmiljo-
organisation og beder dem om at overtage?

Denne leders fornuftige og rettidige ageren forebyggede sandsynligvis risi-
koen for, at der ikke blev gjort seerligt meget rent den dag, eller at medarbejde-
ren sygemeldte sig neeste dag. Nar samtalen ikke bliver taget, fordi man er pa
vej til et mode, eller dagens program er sa pakket, at man ikke kan overskue
at tage den snak i kantinen, sa vokser problemet sig hurtigt og bliver til noget
langt sterre.

Talte han med hende om alt det gode i livet? Nej, det tror jeg ikke. Jeg tror,
hun fik lov til at forteelle om alt det, der gik dérligt — og maske lavede de en
aftale om noget, hun kunne gore for at overkomme problemet. Altsd som i dette
tilfeelde en god, gammeldags problemlosningssamtale med udgangspunkt i

verdens mest enkle opskrift:

e Hvad er der sket?

* Hvad har du gjort for at handtere det?

¢ Hvilke muligheder er der for at komme videre?
* Hvad kan jeg hjeelpe med?

Denne grundopskrift bygger pa den problemorienterede samtale om trivsel

og livets vilkar, hvor vi kortleegger, underseger og laver en fremadrettet plan.
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Hvorndr kan man sd bruge metoder fra den positive psykologi? Styrken i po-
sitivpsykologiens metoder med anerkendende interviews og fokus pa visioner
og udvikling er et godt udgangspunkt, ndr trivslen fungerer pa arbejdspladsen.
Nar der er ro pa og gode strukturer og systemer, der bygger bro mellem trivsel
og udferslen af opgaven, sa kan der fyres op under de positive metoder. Men
hvis man far startet op med de positive tilgange over for ansatte, som foler sig
kort over af deres arbejde, sa fdr man kun en modstandsreaktion, fordi den
belastede, stressede eller frustrerede historie ikke far lov til at komme frem.

Nar det er sagt, sd er der viden fra de socialkonstruktivistiske og narrative
organisationspsykologiske metoder, som positivpsykologien ogsa har sine red-
der i, som kan bidrage til beveegelse ud af fastlaste problemer. Nar man i den
somatiske sygdomsbehandling anvender undersogelse og diagnosticering, for
man griber ind i sygdommen med en behandling, er det, fordi undersegelserne
i sig selv sjeeldent skaber en biologisk forandring. Man far det jo ikke bedre af
at fa malt sin temperatur.

Men fra det gjeblik, vi bliver gjort opmeerksom pa et problem, begynder
en forandringsproces, hvor vi parallelt med at undersoge, hvad der foregar,
gennemteenker, hvordan problemet skal forstas, og hvordan det kan loses.
Psykologisk set er der ikke tale om en totrinsraket, selv. om det ved forste
ojekast ser sadan ud. Fra det gjeblik, I taler om det i arbejdsmiljogruppen og
drofter, om I skal gd i dialog med andre, sa er forandringsprocessen i gang.
Forste trin er, at I seetter fokus pa det, som enskes forandret. Nar I melder ud,
at I er i gang med at undersoge et eller andet, sa er I samtidig i gang med at
forandre tingene. Det vigtige er at fa signaleret, at alle involverede skal heres
og have tid til at teenke sig om og komme med gode forslag — dette vil i sig
selv skabe en forandring.

Man vil i sociale systemer altid forsege at tilpasse sig de pres, man oplever
indefra og udefra. Hvad der opfattes som positivt eller negativt, er hele tiden til
forhandling i arbejdsgruppen. De dialoger, der udfolder sig i forbindelse med at
fokusere pa et problem, er derfor ikke veerdifri, men i hoj grad med til at preege,
hvor villige og engagerede de involverede vil veere til at flytte adfeerd og vaner.
Der opstar unedvendig uro, ndr en leder kalder det mobning, konfliktskabelse,
chikane eller stress, for det er blevet undersogt, hvordan de involverede selv
opfatter problemerne. Populeert sagt at kalde en spade for en spade vil sige, at
man definerer situationen ud fra sit eget perspektiv, og det fastldser ofte tingene

pa et alt for tidligt tidspunkt og levner kun fa lesningsmuligheder tilbage.
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En undersogelsesmodel

Vi skal nu se pd, hvordan arbejdsmiljeorganisationen kan arbejde med resulta-
terne fra Arbejdspladsvurderingens, APV’ens, kortleegning af arbejdsmiljoet.
Forst og fremmest skal besvarelserne kategoriseres, sd de emner, afdelinger
eller faggrupper har vurderet som problematiske, bliver beskrevet. Dernaest
kan man se opad i forebyggelsespyramiden og finde ud af, hvordan man ar-

bejder sig nedad fra toppen til bunden ad pyramidens tre trin.

Behandling

Er der nogen af de identificerede problemer, der kreever en akut indsats? Ja,
det vil der som oftest veere, men hvis der ikke allerede er taget initiativ til at
lose de problemer, der befinder sig i det rede felt, sa er det op til arbejdsmilje-
organisationen at se pa, hvilke tiltag de er vidende om, der er taget i relation
til enkelte medarbejdere, og om de stemmer overens med de problemer, der
er kommet frem i APV’en. Hvis der mangler at blive sat tiltag i gang, kan
arbejdsmiljeorganisationen f.eks. opfordre ledergruppen til at drofte, hvordan
den enkelte leder holder sig ajour med eksistensen af mistrivsel, og hvilke tiltag

man tager, nar en medarbejder viser tegn pa mistrivsel.

| en stor h&ndvcerkervirksomhed besluttede arbejdsmiljgudvalget, at to
HR-medarbejdere skulle have adgang til viden om, hvem der i den elektro-
niske arbejdspladsvurdering havde angivet, at de var ude for belastninger
i arbejdsmiljeet med stress, konflikter eller kreenkelser. Tre m&neder senere
fulgte HR-folkene op p& medarbejdernes besvarelser ved at kontakte dem
og here, om der var taget héind om deres problemer. Nogle havde ikke infor-
meret deres leder om, at der var et problem, nogle havde veeret i forbindelse
med deres tillidsreprcesentant eller arbejdsmiljereprcesentant, men bedt dem
om ikke at melde det videre i organisationen. Nogle havde informeret deres

leder, men der var ikke igangsat tiltag for at lese problemet, mens andre

oplevede, at de i lebende dialog med deres leder fandt frem til lzsninger.

Héandtering

Pa dette niveau er der opstaet et problem, som en eller flere har angivet som
belastende i arbejdspladsvurderingen. Eller det er kommet til arbejdsmil-
jogruppens eller en leders viden, at der er opstdet et problem, selv om det

maske ikke er helt klart, hvad problemet handler om, eller hvem og hvor man-
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ge der er berort af det. Det kan ogsé vere, at APV’en har vist problemer med
trusler, mobning eller chikane, og oftere, end man tror, har ledere og medar-
bejderrepreesentant en anelse om, hvilke problemer der bliver angivet, selvom
APV’en er anonym. En forste udmelding kan veere til hele personalegruppen,
at de meget gerne ma kontakte dem, forst og fremmest fordi ingen skal ga
alene med sa alvorlige problemer. S& vil man sammen finde ud af, om der skal
foretages yderligere i sagen. Det kan veere sveert at have viden om, at der er
ubehageligheder, som man ikke ved, hvem der har veeret udsat for — det bed-
ste rdd er at invitere ind til dialog bade med hele gruppen og ogsa med dem,
man har en anelse om har veret udsat for ubehagelige situationer. Derefter
skal medlemmerne af arbejdsmiljoorganisationen designe en proces, hvor man
bade omsorgsfuldt og uden teven finder ud af, hvad der er pa feerde. Over-
ordnet ser undersggelsesmodellen saledes ud:

Afklar rolle og ansvar for at hardtere problemet i AMG

Undersegende samtaler
— evt. forst parterne hver for sig og derefter fcelles

Hvordan kommer vi videre sammen?

Brug for opfelgning?

Figur 15. Design af hindtering af konkrete problemer.

Design af undersegelsesprocessen

Man begynder med at teenke sig om. Teenker hojt sammen i arbejdsmiljegrup-
pen eller i trioen sammen med tillidsrepraesentanten og finder ud af, hvem
man vil tale med for at fa informationer om, hvad der foregar. I undersegelses-
planen leegges der veegt pa en vaerdig og fair behandling af alle involverede,
og forlebet skal lobende justeres, gerne i et samarbejde med en medarbejder-
repreesentant. Uanset om det handler om konflikter, stressbelastning, kreen-
kelser eller noget helt fjerde, sa handler grundmodellen for handtering om at
fa de rigtige mennesker i tale pa en ordentlig og konstruktiv made. Ogsa hvis

der er en leder, som ikke helt har fiet lost sin opgave hvad angdr trivslen, og
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ogsa hvis det er en arbejdsmiljerepraesentant, som bliver oplevet negativt. Sa
teenk pd, at hver gang der pa en arbejdsplads opstar et problem, sa skal alle i
forlebet behandles fair. Forst og fremmest skal de involverede ikke skriges ud
pa hele arbejdspladsen, men tveertimod ber sa fd som muligt informeres om
problemerne. Den fortrolighed, som kan fa folk til at dbne sig, hviler pa en klar
aftale om, hvad en undersogelsesleder gar videre med og til hvem.

Mange gange er et erkendt problem en klokkeklar ledelsesopgave for med-
arbejderens neermeste leder at lose. Andre gange er det mere speget — fordi
lederen selv opfattes som en del af problemet, eller fordi andre forhold ger
det sveert for lederen at gennemfore en undersegende dialog i samarbejde
med medarbejderen. Her kan man bruge hinanden i arbejdsmiljegruppen eller
trioen og se, hvem der har en god og fornuftig relation til medarbejderen og
kan tage den forste kontakt til vedkommende. Formalet med den forste kontakt
er at invitere ind til en samtale og vise sin bekymring over en situation med
mistrivsel og at sporge til faktuelle drsager og konkrete opgaver og situatio-
ner. Hvis medarbejderrepraesentanten tager den forste dialog, er mélet med
samtalen at fa den ansatte til selv at danne sig et overblik over situationen og
dermed forhdbentligt ogsa opna overskud til at forsta, at noget skal forandres.
Stress- eller konfliktbelastninger kan stamme fra privatlivet, og maske er der
behov for, at man er i dialog med sin leder om eventuelle aflastningsbehov
eller andre midlertidige losninger. Sa at fa skabt et overblik over situationen,
droftet forskellige mulige losninger og skabt broen til at fa talt med sin leder
om situationen er det forste trin.

Hyvis det drejer sig om konflikter eller kreenkelser, bor alle direkte invol-
verede inviteres. Nogle af parterne er méaske uvidende om, at andre oplever
relationen til dem som problematisk. En god tommelfingerregel er, at det aldrig
er arbejdsmiljorepraesentanten, der gar ind i de typer samtaler alene. Repree-
sentanten har selv en aktie i problematikken i den forstand, at han er alle
medarbejderes repraesentant og sjeeldent kan fé lov til at forholde sig neutralt,
hverken over for de involverede parter eller de ovrige kolleger. Sa at undersoge
konflikter og kreenkende handlinger er altid et lederansvar, maske bistdet af
en af de tillidsvalgte, og det er altid en god idé at have sparret med en medar-
bejderrepraesentant eller en anden leder, inden man begiver sig ind i sadanne
dialoger. Hvis der er mistanke om kraenkende handlinger fra en leders side,
skal det altid grundigt overvejes, hvornar i forlebet lederlaget hojere oppe

skal involveres.
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Processen skal gennemtaenke: Hvem skal indkaldes til samtaler, hvor der er
mistanke om konflikter og kraenkelser? I hvilken reekkefolge? Hvad skal veere
overskriften pa indkaldelsen? Hvordan skal problemet praesenteres for dem,
der foler sig kraenket, og dem, der bliver mistaenkt som kraenkere? Har lederen
konkrete eksempler pa greenseoverskridende adfeerd, eller skal det veere en del
af undersogelsen at fa konkrete situationer om, hvem der sagde hvad, hvornar
og til hvem, tydeligt frem?

Den gode dialog
Den gode dialog kan skematisk forberedes og teenkes som samtalediamanten.

1. SET RAMMEN
Hvorfor dette mede?
Hvad har jeg som leder lagt
mcerke til, og hvad er jeg bekymret for?

2. STATUS PA TILSTAND OG TRIVSEL
Hvordan gar det? Hvordan trives du pa arbejdet?
Hvad presser dig iscer? Hvordan er din relation til XX?
Hvad skal der til, hvis den relation skal forbedres?

3. MULIGHEDER

Hvad kunne gere en forskel for din situation? Hvilke opgaver kan du

bedst/mindst varetage? Hvad kan jeg som leder gere for at
bedre din situation? Hvad kan du selv gere?

4. AFTALER
Opsummér aftaler: Hvordan har
samtalen veeret? Hvorndr
felger vi op? Hvem
ger hvad?

Figur 16. Samtalediamanten (udviklet af Arbejdsmiljo Kebenhavn).
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Samtalediamanten er et eksempel pa, at det er lederens opgave at have fokus
pa de relevante problemer og at invitere til et samarbejde om at arbejde pa at

lose dem. Det er ikke en samtale, hvor:

* Lederen pradiker, hvordan det gode arbejdsmilje skal veere.
* Lederen stiller tydelige krav og forventninger til medarbejderen.
* Lederen stiller et ultimatum op hvad angar medarbejderens fremtidige

arbejdsindsats og opfersel.

Den type samtale er en tjenstlig samtale, som skal varsles, og det skal veere ty-
deliggjort for medarbejderen i indkaldelsen, at det netop er en tjenstlig samtale.
Tjenstlige samtaler kan blive nedvendige leengere henne i forlebet, men som
udgangspunkt er vi stadig ved at undersoge, hvad der er op og ned i situa-
tionen, og nar der er flere personer involveret, er der altid flere perspektiver.

Udover at strukturere samtalen om samtalediamanten, sé er det en god ide,
at samtaler forleber over nogle gange. Hvis man er uforberedt pa, hvad der
bliver lagt frem i samtalen, kan man have brug for at teenke sig om og sove pa
det. Hvis man foler sig treengt op i et hjorne, kommer der sjeeldent noget godt
ud af det. 54 tid og ro til at teenke sig om — med aftaler om, hvornar samtalen
fortseetter. Pa et tidspunkt vil det blive tydeligt, hvad der er sket, og hvilke
forskellige opfattelser de involverede har af situationen.

Analyse og vurdering af situationen

Tredje del af undersogelsen handler om at fa samlet alle perspektiver og finde
arsager, og hvad der har optrappet og nedtrappet situationen. I den proces kan
medarbejderrepreaesentanter eller en lederkollega bidrage til, at man far analy-
seret situationen hele vejen rundt og far inspiration til, hvordan man kommer
videre i processen. En analysemade er at bruge IGLO-modellen, sa man far
teenkt alle de niveauer med, som kan pévirke situationen. Opmeerksomheden
bor ogsa rettes mod lesningen af konkrete arbejdsopgaver, og hvorvidt der her-
sker enighed om, hvad opgaven er, og hvordan og pa hvilket niveau den skal
loses. Forandringer og omstruktureringer er ogsa et opmeerksomhedspunkt,
idet forandringer ofte forer til, at strukturer og samarbejdsrelationer, som for
var med til at afgraense arbejdstilretteleeggelsen, er i opbrud og skal genopsta
i en ny form. I den mellemperiode, hvor opgavelosningen, samarbejdet og

ansvaret skal pa plads, har mistrivsel, stress og konflikter et storre spillerum.
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De involverede ber ogsa tenke sig godt om, og det kan vere en fordel
for alle, at der er tid til, at man gar i dialog med sig selv og med andre for at
skabe klarhed over, hvad der skaber mistrivsel. Processen kerer stille og roligt,
nar det er klart for alle involverede, at noget skal forandres. Det er vigtigt, at
lederen ikke bare bakker ud og teenker, at nu er alt pa plads igen, uden at der
er sket en egentlig forandring. Problemer af denne type forsvinder sjeeldent af
sig selv ud i det bla.

Hvordan kommer vi videre sammen?

Det videre arbejde med at lose problemerne kan ske i form af teette dialogme-
der mellem en leder og en medarbejder eller ved at fa bragt de involverede
parter sammen for at fa talt sig ind pd, hvor uenighederne stammer fra. En
losning kan veere at rokere rundt pd de personer, der har stodt sig for meget
pa hinanden og har brug for en pause, eller det kan vere godt at involvere
personer, der kan bidrage med faglig viden eller sociale kompetencer. Grund-
princippet er at involvere de implicerede og here deres forslag til, hvad der
skal til for at lose problemet. Hos HR-afdelingen eller andre med erfaring i at
skabe konstruktive lgsninger kan man fa rad og sparring om, hvordan man

laver et godt losningsmede.

Opfelgningsmeder
Sidst, men ikke mindst skal der folges op, sa de involverede ikke ryger tilbage
i gamle vaner, men hele tiden bliver mindet om de nye aftaler, og hvad lede-
ren forventer af deres ageren pa arbejdspladsen. Det kan veere alt fra at tale
ordentligt til hinanden, til at man ikke sniger arbejde med hjem i weekenden
eller er pa mail og telefon hele tiden, nér det ikke er nedvendigt. Mennesker
er langt hen ad vejen vanedyr, og vanerne bliver ofte en flugt, ndr man bliver
presset. Vi eendrer sjeeldent vaner frivilligt, og det kan virke mere truende at
skulle eendre adfeerd end at vedligeholde den eksisterende adferd. Sa venlig,
fastholdende og kontinuerlig opfelgning skal der til. Det er et langt, sejt treek,
men det er sddan, det i bedste fald kan lykkes.

Denne grundmodel kan bruges bade ved problemer med konflikter, kreen-
kelser, stress og kriser. Handtering og forebyggelse af disse specifikke pro-
blemer behandles grundigere i de neeste fire kapitler, men ud fra den samme

overordnede undersggelsesmodel.
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KapiTeL 7

HANDTERING OG FOREBYG-
GELSE AF KONFLIKTER

»Bag ethvert problem gemmer der sig et hab og
en drom om, at noget kan blive bedre«.

Peter Lang

Hvor mange er udsat for konflikter pa arbejde?
I Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljos undersogelse af 50.000
danske lenmodtageres vurdering af arbejdsmiljeet lyder et af sporgsmalene:
»Har du inden for de sidste 12 maneder haft skeenderier eller konflikter med
nogen pa din arbejdsplads?« Knap 17 % svarer ja pa dette spergsmal.

Tallet er stabilt over de fire malinger fra 2012 til 2018. Dvs. knap hver sjette
danske lonmodtager har inden for det sidste ar oplevet konflikter og skaende-
rier pd deres arbejdsplads enten dagligt, ugentligt eller manedligt.
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Hvad er en konflikt? - van de Vliert
Vibegynder med den hollandske forsker van de Vlierts definition af konflikter

som ‘en situation, hvor en eller flere personer feler, at de bliver forhindret i at
gore noget, eller foler sig frustreret over andre’ (van de Vliert, 1998). Denne
definition fokuserer pa oplevelsen af at blive forhindret eller frustreret — altsa
at vi vil opnd noget, som nogen eller noget forhindrer os i. De andre ved maske
ikke, at de forhindrer os, de andre er maske ikke engang opmeaerksom p4d, at
jeg har mit blik rettet mod deres handlinger, og at jeg tolker deres handlinger
i min forstdelse af, at de er ude pa at edelaegge noget for mig.

I konflikter er der derfor bade intention, handling og konsekvens, og de
forste to kan blive misopfattet af begge parter. Min intention kan veere at lade
min chef i fred, fordi hun ser travl ud. Min chef kan opfatte min handling som
et forsog pd at undga hende og ikke engagere mig i vores feelles samarbejde.

Konsekvensen kan veere, at hun begynder at se mig som besveerlig og ikke
samarbejdende, mens jeg begynder at se hende som stadigt mere kort for ho-
vedet. Konsekvensen er maske ogsa, at vi udvikler mistillid til hinanden. Forst
nar en af parterne eller en tredje part eendrer pa dette handlingsmenster og
far skabt en dialog om, hvorfor vores relation har sendret sig, og hvad vo-
res intentioner var med dette, kan vi fa udredt misforstdelser og genoprettet
tilliden. Det lyder enkelt, men er i realiteten meget svaert. S denne dialog,
som kan genoprette tilliden og fa os til at se neermere pd, hvad der udleste
situationen, skal der ydes stotte til pd arbejdspladser — af ledelsen og/eller af
medarbejderrepreesentanterne. For at kunne forsta konflikternes folelser og
dynamikker vil vi derfor i dette kapitel se pa nogle nyttige redskaber, ndr man
konstruktivt skal lese konflikter.

Holdninger til konflikter
Traditionelt opfattes konflikter pad arbejdet som uenskede og destruktive. Det
kan de ogsa blive, men uenigheder er ikke i sig selv uenskede. De er bare
besveerlige, fordi det altid er lettere, nér vi er enige. Derfor er det umiddelbart
ogsa lettere at ignorere at tale om uenigheder eller oplevelse af uretfeerdighe-
der.

Den lange tradition med at forsege at holde konflikter nede og ikke fd dem
frem i lyset resulterer desveerre ofte i, at vi ikke bliver bedre rustet til at hand-
tere dem. Det kreever treening i at forsta, hvordan involverede i konflikter

teenker og oplever konflikten, hvorfor de laser sig fast, og hvordan man kan fa
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dem lirket dem op. Systematisk treening i gode dialoger om konflikter skal der
til, for at potentialet i konflikterne kan blive forvandlet til udvikling og inno-

vation.

Strategisk brug
Konflikter under- Ad hoc og Systematisk af konfliker som
trykkes og ignoreres reaktiv konflikt- konflikt- basis for en pro-

som ugnskede handtering handtering fessionel uenig-

hedskultur

Figur 17. Udvikling af arbejdspladsens modningsproces i holdningen til konflikthindtering.

Konflikter pa arbejdet kan ses som to ligeveerdige mader at opfatte en situation
pa. Derved adskiller konflikter sig fra kreenkelser eller magtovergreb, hvor der
er udevet kreenkende eller diskriminerende handlinger, som ikke er udtryk
for ‘ligeveerdige mader at opfatte konflikten pd’. I tilfeelde med magtmisbrug
og kraenkelser skal det maske hadndteres med bade personalejura og anden
lovgivning. Det ser vi pa i naeste afsnit.

Men inden man nar dertil, ser vi ofte, at der har veeret en konflikt mellem
forskellige parter, og da vi ved, at konflikter nemmest handteres i oplebet, og
at de ikkehdndterede konflikter ofte udvikler sig til at skabe et giftigt arbejds-
miljo, er der mange gode grunde til, at man ikke ber ignorere eller hdbe pa, at

konflikterne gar over af sig selv.

Felelser i konflikter

Det kreever viden og treening at hjeelpe andre gennem deres konflikter, lige
sa vel som det kreever, at vi kan styre vores egne folelser, nar de truer med at
oversvemme o0s, sd vi mister overblikket. Selvom arbejdspladsen muligvis ser
konflikter som produktive uenigheder, undgar vi ikke, at de medferer ubeha-
gelige folelser som vrede, irritation, magtesloshed og frygt. Mange kender nok
oplevelsen af ikke at kunne slippe en situation, og at tankerne vedholdende

genspiller situationer, der udleser de negative folelser én gang til.
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En del af dette skyldes bade vores trang til at keempe for vores ret —en anden
del vores frygt for at blive udelukket fra feellesskabet. Disse store folelser har
evolutionzert bragt os hen, hvor vi er i dag med en balance mellem at fa tilfreds-
stillet vores egne behov og vores behov for at tilhere en gruppe. Vi kan treene
os til at blive gode til at lytte til og overseette diffuse og ubehagelige folelser til
konkrete gnsker og aftaler. Men vi ma ogsd indse, at ubehagelige folelser altid
vil veere til stede som en del af at veere part i en konflikt. At kunne udholde
ubehagelige folelser og at fa styr pa egne reaktioner, nar vi bliver presset, er
derfor ogsa en vigtig del af vores evne til at indgéd konstruktivt i konflikter —
bade pa og uden for arbejdspladsen.

Konflikttrappen

En konflikt har altid et sagsindhold og et relationsforhold. Vi bliver uenige om
noget, f.eks. om vinduet skal veere abent eller lukket, og i de fleste situationer
finder vi en made at lose uenigheden pa. Nar uenigheder bliver til konflikter,
er spargsmalet om selve sagen blevet reduceret drastisk, og spergsmalet om
personer og deres handle- og veeremdde har indtaget scenen. Diskussionerne
kommer til at handle om det rimelige i andre menneskers handlemader frem
for at dreje sig om de uenigheder, der vedrerer faglige, sociale eller ressource-
meessige sporgsmal, som findes pa enhver arbejdsplads. Forskydningen fra
sag til person sker umeerkeligt. Sagssporgsmal kan indeholde vanskelige be-
slutninger, som har store konsekvenser for andre mennesker, uanset hvilken
vej man veelger at gd. Afgorelsen om, hvad der var rigtigt og forkert, vil man
maske aldrig fa klarhed over, men beslutningen skal tages, og man skal kunne
holde uvisheden ud. Sa det bliver let fristende at skubbe diskussionen om,
hvad der er rigtigt og forkert, over til et spergsmal om de rigtige eller forkerte
holdninger hos kolleger og ledere.

Parterne i konflikten beveeger sig langsomt fra at have respekt for hinanden
til at devaluere hinanden til objekter. For at kunne bekaempe den anden part
overses de menneskelige treek, og de gode intentioner og handlinger igno-
reres. Organisationen kan ogsa gore sig skyldig i at gore medarbejderne til
objekter, nar f.eks. organisationsudviklinger gennemferes ovenfra gennem
rationalisering, effektivisering og omplacering uden at hore og anerkende
medarbejdernes viden og ensker. Derefter etableres den nye organisation, ved

at medarbejdere sendes pé kursus i, hvordan de nu skal opfere sig.
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Center for Konfliktlosning har i mange ar arbejdet med uddannelse i kon-
flikthandtering og meegling. De folgende modeller er hentet fra deres materi-
aler. Efterfolgende vil vi se pa, hvordan disse generelle modeller om konflikter
kan anvendes i en arbejdspladssammenhang, hvor der er en special magt-
struktur og en arbejdsopgave, som skal loses i feellesskab.

Konflikters udvikling kan beskrives som en trappe, hvor hvert trin er en
eskalering af konflikten.

KONFLIKTTRAPPEN

Polarisering/aben krig

Personificering (hvem) Skade modpart

Parterne ma skilles.

<€

Opgaverelatering (hvad) Fjende-

Abne, fiendtlige handlinger.
»Os« og »dem«. »De gode« og
»de onde-«.

Samtale

opgives

Flere folelser — mindre forstaelse. Vi laver
alliancer og taler om hinanden i stedet for

med hinanden.
Problemet

vokser

Vi gar i »arkiverne« og finder gamle sager, som bekrcefter
os i vores antagelser.

Personi-
ficering

Det er den andens skyld! Vi forsvarer os selv og harer ikke den anden.
Uoverens-
stemmelse

Uenighed seges last sagligt og konstruktivt.

Figur 18. Konflikttrappen.
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Forste trin: Uoverensstemmelse

Konflikten er begyndt som en fornuftig diskussion med udveksling af syns-
punkter, som forer til feelles losninger. Parterne lytter til hinanden og forseger
at forsta den andens synspunkt/idé/erfaring. Der er en gensidig tillid til, at
man vil hinanden det godt, og at uenighed handler om en sag, som man gen-

nem dialog kan finde en lesning pa.

Andet trin: Personificering

Men nar det nu ikke lykkes at finde en feelles losning, og afheengig af om det
er en vigtig sag for mindst en af parterne, sa har vi nu en tilbgjelighed til at
fokusere vores argumentation pa, at det er den anden, der er noget i vejen
med. Det er nu engang lettere at fa et skeenderi i gang med f.eks. en p-vagt
fremfor at gd ind i lokalpolitik og eendre pa kommunens regler for parkering,
nar man har fet en p-bede. Evolutioneert scanner vi omgivelserne for at finde
en person, vi kan rette vores vrede og frustration mod, og energien anvendes
til at fa den anden til at reagere pd samme made. Hensigtsmeessigt? Pa ingen
made! Bortset fra i sammenheaenge, hvor den, der er vredest, far ret — hvilket

undertiden ogsa sker pa arbejdspladser.

Tredje trin: Problemet vokser

Konflikten eskalerer nu, ved at parterne inddrager andre konflikter og forsoger
at skabe sig alliancer med andre pa arbejdspladsen. Det geelder om at vinde, og
derfor begynder man at samle opbakning for at befaeste sin position. En af ma-
derne er at latterliggeore modpartens standpunkter ved at finde fejl og mangler
i den andens holdninger og handlinger. Holdninger skeerpes, og synspunkter
traekkes ud til yderpunkter.

Parterne forseger at involvere flest muligt i konflikten og eventuelt afkraeve
dem et standpunkt til fordel for en selv. I ‘hvervekampagnen’ forteelles alle
historierne om modpartens fejl og svagheder, og ens egen indsats forherliges
—1i al beskedenhed. Der opstar et autoriteert lederskab i grupperingerne, og
det bliver afgjort, hvem der er loyale nok til at veere inde i gruppen og ‘til at
stole pd’, mens de neutrale — dem, der ikke vil tage part i konflikten — forseges
lukket ude.

Allerede pa dette trin er uenigheden, der er arsag til konflikten, blevet noget
uklar. Det kan ogsa veere sveert at finde ud af, hvad det at vinde konflikten vil

medfere, bortset fra at den anden skal leegge sig fladt ned, sige undskyld og
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indremme at have haft uret hele vejen igennem. Hvilket modparten som oftest
ikke geor, for hvis det havde veeret vores foretrukne metode til konflikthandte-

ring, ville vi evolutioneert ikke have overlevet.

Fjerde trin: Samtale opgives

Nu er modparten ikke leengere mennesker, som det betaler sig at tale med. Den
sort-hvide teenkning er dominerende, og modpartens handlinger fejlfortolkes
for at fa bekreeftet egne negative forventninger. Der neeres mistro, og der er
ingen medfelelse med modparten. Grupperingerne i konflikten er nu tydelige.
Samtale bor helst ogsa undgas, for ellers vil man maske komme til at hore pa
fornuftige argumenter, som principielt kan give mulighed for at etablere en
rimelig dialog rettet mod at lose uoverensstemmelsen. Og tidspunktet for en

sadan fremgangsmade er for leengst forpasset.

Femte trin: Fjendebilleder

Her geelder det om at f4 modparten til at tabe ansigt. Man forsoger at afslore
og ydmyge den anden offentligt. Meget gerne uden at den anden part er til
stede. At true med at forteelle historien i sociale medier ses ogsa pa dette trin.
Desuden suppleres strategien ved at isolere den/de udpegede syndebukke og

udstode dem fra feellesskabet.

Sjette trin: Polarisering og aben krig

Nu er konflikten kommet sa langt, at den anden part ikke mere er menneskelig.
Der bruges magtmidler for at skubbe modparten af banen. Krav og et ultima-
tum opstilles. Der trues med alle de midler, der er til radighed.

Kreefterne rettes nu mod at odeleegge den anden og dermed den andens
mulighed for at vinde konflikten. I organisationer vil det typisk indebeere at
fa en leder eller medarbejder fjernet, degraderet eller frataget kompetencer og
dermed uskadeliggjort. P& dette trin er man villig til selv at lide skade, hvis
ulykken for modparten, er storre.

Nar konflikten har ndet dette trin, kan en eller begge parter benytte sig af
angreb rettet mod modpartens fysiske og psykiske velbefindende. Chikane,
opringninger om natten eller anonyme trusselbreve er mader at forsege at
ramme den andens sundhed og grundleeggende tillid til verden pa.

Heldigvis vil fornuften oftest bremse de fleste mennesker, s konflikterne

ikke eskalerer til de overste trin. Men for nogle personer er greenserne for, hvor
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langt de vil gd, meget vide, og i ekstreme situationer, hvor vi selv eller vores
familie trues pa livet, vil mange af os formentlig have viljen til at tilintetgore
det, der truer vores eksistens.

Konflikter pa arbejdspladser kommer sjeeldent over trin 5. Herefter mé der
tungere juridiske midler til for at hindre, at konfliktens eskalerer. P4 de forste
to trin er samtalen mellem parterne stadig en mulighed, pa 3. og 4. trin kan
konflikterne leses, hvis der er en formidler, der kan hjeelpe parterne med at
here pa hinanden. Pa det 5. og 6. trin er det fornuftigt at inddrage hjeelp udefra,
enten i form af personaleafdelingen eller en ekstern konsulent, som er treenet

i at gennemfore dialoger med meget vrede og frustrerede parter i en konflikt.

Konflikttema

Nedtrappende adfcerd Eskalerende adfcerd g

Spontan [ Strategisk Spontan [ Strategisk
adfcerd adfcerd adfcerd adfcerd

Nedtrapning <_|_> Eskalering E—

Figur 19. Undersogelse af konfliktens udvikling med udgangspunkt i van de Vlierts struktur- og procesmodel.

Nar vi medvirker til at handtere eller forebygge konflikter, har vi brug for
veaerktojer til at forsta, hvorfor konflikten er opstdet, og hvordan den er blevet
forsegt lost. Det kreever, at ledere og medarbejderrepraesentanter far under-
sogt, hvad der er gaet forud for konfliktens opstaen, og hvordan forskellige
mader at tale om konflikten pa har veeret optrappende eller nedtrappende. Van
de Vlierts model over konflikter er en huskeliste til at komme hele vejen rundt
i konflikten. Noget vil man have viden om pa forhdnd, og noget ma man have

samtaler med de involverede om
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De baguedliggende faktorer er alle de vilkdr og forandringer, der pavirker orga-
nisering og tilretteleeggelsen af arbejdet, fordelingen af opgaver og det ansvar
og den selvopfattelse, som organisationens medlemmer har. Det har betydning,
om man er pa en arbejdsplads med god trivsel og udvikling, eller om arbejds-
miljoet er slidt med f.eks. mange ledelses- og medarbejderudskiftninger og
mangel pa kontinuitet og faglig stolthed. Arbejdspladsens hverdag pavirkes af
krav fra omverdenen via lovgivning, overenskomster, markedet og mulighe-
den for at rekruttere kompetente medarbejdere. Disse systemiske betingelser
har den enkelte arbejdsplads sjeeldent indflydelse pd, men det er vigtigt at
forstd, hvordan disse bagvedliggende faktorer ogsa pavirker konflikterne.

Selve konfliktens tema er ikke altid dbenlys. Konflikter opfattes forst og frem-
mest som personkonflikter, og man skal et spadestik dybere for at finde frem
til, hvad man selv er forhindret i at gore, eller hvad de andre gor, der skaber
frustration. Temaet kan veere, at samarbejdet halter, at aftaler ikke overholdes,
at kolleger kommer for sent til arbejde og meder, ikke sorger for at melde afbud
eller taler grimt til og om kolleger.

Nedtrappende adfeerd kan veere at fa en god dialog i gang om de handlinger,
som er en forhindring for det gode samarbejde. Eller begynde med, hvordan
alle involverede parter opfatter situationen, og hvordan de kan og vil bidrage
til at lose konflikten. Her spiller de bagvedliggende forhold ogsa en rolle i
forbindelse med muligheden for at fa den gode dialog i gang. Hvis man darligt
kender hinanden, eller der er skonomiske nedskeeringer, sa er det sveerere at
invitere hinanden til en aben dialog.

Optrappende adfeerd er at tale bag om ryggen pa hinanden og pa den made
bevege sig op ad konflikttrappen. Optrappende adfeerd er ogsa at veere det
tavse vidne, som ikke tager dialogen op, men giver sig selv lov til at vaere
konfliktsky, fordi man ikke patager sig et ansvar for at medvirke til at fa talt
om uenighederne.

Konfliktmodellen viser, hvordan bade baggrund, tema og den méade, kon-
flikten handteres pd, pavirker forlebet. Baggrundsfaktorerne har vi sjeeldent
indflydelse pa, men vi kan veaelge, om vi vil veere optrappende eller nedtrap-
pende i vores deltagelse i forlebet. Vi kan spontant gere noget, der bidrager
til at optrappe eller nedtrappe en konflikt, eller vi kan teenke os om, vaere
mere strategiske og dermed overveje vores handlinger i stedet for at reagere
pa en spontan impuls. Nér felelserne tager over, indser vi forst bagefter, at vi

var med til at optrappe konflikten ved at veere angribende, ironiske eller ikke
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tage imod en invitation til at lase den. At veere strategisk betyder derfor at
kunne reflektere over sin egen rolle og fa evet sig i at ga i dialog om, hvilken
type konflikt det drejer sig om, og om, hvordan de forskellige konflikttyper
ber handteres.

Konflikters indhold

- fem typer og hvordan de ber handteres forskelligt

Nér konflikter skal handteres, er det hjeelpsomt at finde tilbage til, hvad
uenigheden i konflikten handler om. Forskningslitteraturen har flere bud pa,
hvordan konflikter kan kategoriseres efter konflikttemaet. I det folgende er

medtaget fem typer som de mest relevante i en arbejdspladssammenhzng.

e Metodekonflikter

* Ressourcekonflikter

e Veardikonflikter

* Personlige konflikter

e Strukturelle konflikter.

Forskellige typer af konflikter kraever forskellige lasninger og kan hadndteres
forskellige steder i organisationen. Flere typer af konflikter er ofte til stede i
den samme situation, og sa er det vigtigt at fa adskilt delene og lavet losninger

i relation til hver af konflikttyperne.

1. Metodekonflikter
Handler om mal, midler, struktur og procedurer. Faglige sporgsmél om, hvor-
dan arbejdet udferes, og hvilke metoder der bruges til at lose opgaven, er de
mest almindelige — og mest konstruktive uenigheder — vi har i forbindelse
med arbejdet.

Nar vi har forskellige opfattelser af, hvordan opgaven bedst loses, sa tvinges
vi til at seette ord pa de daglige aktiviteter, vi udferer, og begrunde vores faglige
vurderinger. Det skaber bade udvikling og nyteenkning. Men metodekonflikter
er helt afheengige af, at man gennem dialog far skabt enighed om, hvordan
arbejdet udferes. Ellers skaber metodekonflikten hele tiden ufred, fordi den
dagligt bliver gentaget som spaendinger internt pa arbejdspladsen og ved at

sprede sig til relationen til borgere og kunder.
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Eksempel pa metodekonflikt: To medarbejdere i hjemmeplejen er uenige om,
hvordan man bedst skal handtere en meget konfus og plejekraevende borger.
De er uenige om, hvad de bor goere, men de er nodt til at blive enige for at kom-
me videre. De beslutter sig for ssmmen at gennemfore et besog hos borgeren
og derefter drefte, hvordan de helt konkret kan lose de vigtigste opgaver i
hjemmet pa samme made, sa borgeren ikke bliver mere konfus.

Handtering af metodekonflikter gar gennem dialogen for at finde en feelles
problemlosning. De involverede er nedt til at finde den grad af enighed, der
skaber den bedste opgavelosning, og dermed ogsa at finde frem til, hvor det
er vigtigt at handle ens, og hvilke dele af arbejdsopgaven der kan lgses mere

varieret uden at for styrre den overordnede opgavel@sning.

2. Ressourcekonflikter
Konflikter om ressourcer udspringer af konkurrence om penge, tid, plads,
materialer og personale.

Pa nogle arbejdspladser er ressourcerne ikke tilstraekkelige til at deekke
alles behov. Dette kan veere en udfordring, iser i arbejdet med mennesker,
hvor ensker til og behov for hjeelp, omsorg og service sjeeldent opleves som
tilfredsstillende for hverken medarbejderen eller modtageren. Prioriteringerne
af ressourcer gennem tildeling af tid er selvfolgelig ledelsens ansvar, men er
ogsa en stor del af den enkelte medarbejders hverdag. Lederen kan veere un-
der steerkt pres fra alle sider og kan ikke opfylde alles gnsker. Samtidig er det
lederens opgave hele tiden at skabe dialog om, hvilke opgaver medarbejderne
i det daglige arbejde skal prioritere. Frustrationer over ikke at kunne give
den nedvendige service eller omsorg kan blive vendt indad i organisationen
til en frustration over ledelsen eller mod kollegerne, selvom arsagen forst og
fremmest er oplevelsen af ikke at rade over de onskede ressourcer.

Ressourcekonflikterne skal loses i den form for aftaler, hvor der gennem
forhandling er indgdet kompromiser. Aftalerne kan ogsé indebzere, at nogen
far tildelt ressourcer og andre far lovning p4, at det bliver deres tur naeste gang.
Dette kreaever en stor, gensidig tillid pa arbejdspladsen, og at ledelsen er i stand
til at holde deres lofter.

Et synligt eksempel pa en ressourcekonflikt er tildeling af kursusmidler pa
en arbejdsplads, hvor efteruddannelse er vesentlig for de ansatte, bade som
udtryk for egen faglig udvikling, men ogsa som en synlig anerkendelse af, at

man er en veerdsat medarbejder.
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Et mere usynligt eksempel er tildeling af tid til at lose opgaverne og tildeling
af opgaver i det hele taget, som bestemmer, hvor meget tid vi har til hver af
opgaverne.

Héndtering af ressourcekonflikter har overskriften forhandling og kompro-

mis, hvor man indgar en feelles aftale.

3. Veerdikonflikter

Verdikonflikter handler om kultur og om personlige verdier og holdninger.
Hvad er rigtigt, og hvad er forkert i de store sporgsmal — som ikke nedven-
digvis er knyttet til opgaven pd arbejdspladsen. Moralske og etiske spergsmal,
religios og politisk overbevisning styrer vores veerdiseet. Her kan konflikter op-
std mellem enkeltpersoner, faggrupper og i kultursammensted mellem for
eksempel unge og aeldre medarbejdere.

Et eksempel pa en veerdikonflikt er, ndr yngre leerere pa en folkeskole stil-
ler forslag om at eendre pa traditionen med en juleafslutning. De synes, at
man skal finde en feelles afslutning, som kommer alle bernenes trosretninger
i mede. Andre kolleger er af en anden opfattelse — at ga i kirke er en tradition
i det danske samfund, og det skal alle veere med til.

I denne konflikt er der derfor bade en veerdidel, som handler om, hvorvidt
vi skal veerne om danske traditioner eller respektere alles religioner, samt en
metodedel, som handler om den konkrete afvikling af juleafslutningen. Begge
dele skal dreftes og handteres, gerne med to forskellige formal: Selve juleafslut-
ningen skal man blive enige om, men den religiose del behever man for sa vidt
ikke veere enige om. Pointen er, at vi ikke behover at veere enige om religiose
forestillinger og politiske standpunkter, men kan arbejde sammen, nar vi re-
spekterer hinandens forskelligheder, som ikke betyder noget for vores daglige
feelles praksis. Vi kan ogsa blive beriget af at hore om og forstd, hvordan livet
og deden bliver opfattet og symboliseret i forskellige religioner. Eller hvordan
et politisk standpunkt kan veere forskelligt fra ens eget. Eller at man holder
med et andet fodboldhold. Den tolerance af forskellige opfattelser kan bade
udvide vores verdensbillede og evne til at respektere forskellighed og til at
skabe enighed om den konkrete gennemforelse af juleafslutningen pa skolen.

I hadndtering af veerdikonflikter er fokus derfor pa lydherhed og respekt for
hinandens forskellighed fremfor at indga konkrete aftaler om opgavelosning.
Irritation over, at kollegaen folder heenderne og beder en ben, for hun spiser, er

ikke et ritual, der forstyrrer opgavelesningen. Men hvis kollegaen missionerer
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sin religion over for kunder/borgere, sd er det ikke accepteret adfeerd pd de
fleste arbejdspladser.

Tolerance og gensidig forstaelse af veerdier ber derfor adskilles i, hvad der
er relevant for opgavelosningen, og hvad der ligger uden for arbejdspladsen.
At vi har forskellige politiske holdninger eller holder med forskellige fodbold-
klubber eller har forskellige praeferencer for keerlighedspartnere, har sjeeldent
konsekvenser for udferelse af opgaven. Men kulturen pa arbejdspladsen om,
hvordan vi tolererer forskellighed, har bade stor indflydelse pa vores tryghed

ved hinanden og ved vores tilgang til de mennesker, vi loser opgaver for.

4. Personlige konflikter
Personlige konflikter handler om identitet, selvveaerd, loyalitet, tillid og afvis-
ning.

De fleste konflikter ser ved forste blik altid ud til at veere en personlig kon-
flikt - fordi de bliver synlige i en relation mellem personer. Forst ndr man har
undersoegt konfliktens indhold, kommer de forhold frem, som uenigheden ogsa
handler om, og som det ikke altid er inden for parternes muligheder at lose.
Den del af konflikten, som handler om de personlige forhold, er oftest de van-
skeligste at tage hdnd om. Personlige konflikter aktiverer dybe og ubevidste
felelser, som handler om venskab, sympatier og jalousi, som kan veere sveere
at handtere pa en arbejdsplads, men er afgerende for, hvordan den enkelte
medarbejder eller leder oplever sin arbejdssituation.

Fokus pa metode-, ressource- eller veerdidelen af konflikten opleser ikke
den del, hvor de involverede har oplevet en illoyal opfersel, som har skabt
mistillid mellem dem. Men at begynde med at fokusere pa de konkrete forhold,
som angar arbejdspladsen, kan skabe et rum for samtale, hvor dialogen om
opgavelosningen bliver det sted, hvor man kan forsege ogsa at reparere den
odelagte relation.

Konflikten forveerres, nar der er forskellig opfattelse af konflikttypen og
dermed, hvordan den skal loses. Hvis en leder iretteseetter en medarbejder,
fordi hun kommer for sent, kan medarbejderen opfatte lederen som vred og
sur pa hende. Hvis ingen kolleger tager hende i forsvar, kan hendes oplevelse
forsterkes af, at de andre ikke kan lide hende og er illoyale over for hende.
Denne forstaelse af konflikten som personlig kan overskygge hendes forstaelse
af, at man overholder tidsaftaler pa en arbejdsplads som en baerende del af at

samarbejde om opgaverne.
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Personlige konflikter ber undersoges med styret og dben kommunikation.
Undersogelsens mal er, at parterne far s meget ro pa sig selv og tillid til de
andre, at de kan indga i dialoger med en aktiv lytning til andres forventninger
og behov. Resultatet skal fore til, at vi bade far sterre forstaelse for den andens
situation og en selvindsigt i, hvordan vi selv har medvirket til at skabe en

konflikt med et andet menneske.

5. Strukturelle konflikter

Strukturelle konflikter udspringer af de modseetningsforhold, som opstér mel-
lem medarbejdere, ledere og borgere og kunder, ndr der fastleegges lovgivning,
partsaftaler og overordnet faglige og etiske praksisser. Et cirkuleere om magt-
anvendelse soger mod at skabe rettigheder for borgerne vendt mod uretmees-
sig magtanvendelse, men giver samtidig ansatte lovhjemmel til at anvende
magt underlagt kontrol og eftersyn ud fra en faglig vurdering. Konflikter, hvor
magtanvendelse tages i brug, er de mest synlige og voldsomme konflikter pa
arbejdspladser. En anden strukturel konflikt kan veere, nar lov om selvbestem-
melse indebeerer, at en borger har ret til at ga til spejder og fa en spejderkniv,
hvorimod Arbejdstilsynet ikke vurderer, at det er sikkert og sundt, at borgeren
rader over en kniv. Andre, mere usynlige konflikter kan vaere spergsmalet om
len, hvor oplevelsen af status og anerkendelse ogsa er knyttet til lonforskelle
pa arbejdsmarkedet. Kendetegnet for strukturelle konflikter er, at de grund-
leeggende arsager ikke kan lgses pa arbejdspladsniveau. Strukturelle konflikter
skal forhandles og reguleres overordnet pa det organisatoriske eller politiske
niveau, hvor de er vedtaget, selvom de udleses pa arbejdspladserne.

En vej til at hdndtere strukturelle konflikter er at fastholde, at de skal hand-
teres pa det overordnede niveau, hvorfra de udspringer. I forseget pa at finde
veje at gd i de daglige dilemmaer pa arbejdspladsen bliver man nedt til at se
pa de metode- og ressourcekonflikter, som strukturelle konflikter medforer,
fremfor at falde i personkonfliktfeelden. Det kraever en moden og reflekteren-
de arbejdsplads at udvikle en konfliktkultur, hvor det er muligt at adressere
konflikterne til de overordnede niveauer samt samarbejde om at hdndtere

hverdagens dilemmaer pa arbejdspladsen.
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Forebyggelse af konflikter

Forebyggelse af konflikterne indebeerer ikke, at man skal have kvalt alle uenig-
heder i fodslen. For sa dor hele organisationen, nar der ikke er plads til, at
der findes forskellige ideer og opfattelser af, hvordan opgaverne skal loses.
Forebyggelse af konflikter er rettet mod at hdndtere og minimere negative
effekter af de konflikter, som ligger indbygget i tilretteleeggelsen af arbejdet
eller i strukturelle systemer.

I bogens forste del blev de faktorer, som er nedvendige for, at vi trives og
yder en effektiv og engageret indsats, preesenteret. Forebyggelsen handler om
at fa disse faktorer i spil i hverdagen. Det drejer sig om klare krav og tilherende
kontrol og indflydelse over arbejdet, s& vi ved, hvem der gor hvad; tilstreek-
keligt med informationer, sa man er klaedt pa til at lose opgaverne og oplever
sig som en del af organisationen; meningsfuldt fagligt indhold i bdde opgaver
og i opgavelesningen; belonning og anerkendelse af alle og ikke mindst god
social stette understottet af tillid, retfeerdighed og den psykologiske sikkerhed
og det gode psykosociale sikkerhedsmiljo.

Til sidst skal to metoder specielt velegnede til forebyggelse af destruktive

konflikter kort naevnes til inspiration.

Udvikling aof leveregler

Leveregler kunne ogsa hedde spilleregler eller social omgangsform. Levereg-
lerne udvikles i den samlede personalegruppe, gerne forst i mindre grupper
for derefter at blive samlet i én tekst. Leveregler skal formuleres positivt, dvs.
at de handlinger og holdninger, man gerne ser pa arbejdspladsen, skal be-
skrives konkret. F.eks. »Vi hilser alle pa hinanden med et godmorgen, ndr vi
moder ind«. »Vi sperger nysgerrigt ind til andres holdninger og handlinger«.
»Vi lytter respektfuldt til hinanden« og »vi hjelper hinanden med at stoppe
sladder og bagtalelse«. Det lyder banalt, men det kan veere vigtigt for nogle
arbejdspladser at fa det gjort meget konkret og preecist. Apropos Jody Hoff
Gittels bud pa kommunikation, at den gode kommunikation er hyppig, retti-
dig, preecis og problemlosende.

Udviklingen af leveregler etableres oftest hurtigt og nemt. Dels vil alle gerne
tale om, hvordan de helst vil have det med hinanden, dels har gruppen en kon-
kret opgave med at formulere levereglerne og fa den preesenteret for hinanden.
Et konkret produkt og en forpligtigelse til at dele den med de andre skaber
gode forudseetninger for, at en forebyggelsesmetode har succes.
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Efterfolgende kan en lamineret udgave af levereglerne veere til stor gavn
i den videre omgang med hinanden. Vi skal ikke underkende, hvor meget
det betyder, at vores aftale haenger synligt i arbejdsrummene og minder os
alle om vores felles handslag. Levereglerne er ogsa en made at indfere nye
medlemmer i organisationen i de usynlige sociale normer samt giver lederen
en mulighed for at omtale forventninger til adfeerd ud fra feelles besluttede

veerdier.

Retningslinjer for dialoger om konflikter

Den samlede personalegruppe kan pa samme madde involveres i at formu-
lere retningslinjer for arbejdspladsens handtering af konfliktfyldte dialoger.
Hvad forventes det, at man selv gor? Hvad kan man gere som kollega? Og
hvad kan man forvente af sin leder, nar der er opstdet knuder i et samarbejde?
Retningslinjer har pa samme mdade som levereglerne en forebyggende effekt,
idet alle forhindres i automatisk at optrappe en konflikt, s den suser op ad
konflikttrappen, inden nogen nar at gere noget for at fa talt den ned igen.
Retningslinjer skaber tydelige forpligtigelser til, hvad man selv er ansvarlig
for: at prove at tale med den anden part - lytte og kommunikere anerkendende
og problemlosende. Desuden hvor der er hjelp at hente i organisationen, og

at det er velkomment, at man tilkalder hjeelp.

| en NGO havde man oplevet nogle situationer, hvor de frivillige og de an-
satte i organisationen havde forskellige opfattelser af lasning af en opgave.
Organisationen var som de fleste NGO'er afhcengige af de frivilliges ind-
sats, og i det hele taget ville man nadigt veere en organisation, som tromlede
dem, der ikke var ‘rigtige ansatte’. En arbejdsgruppe satte sig ned og sé pé&
et gammelt samarbejdspapir og opdagede, at der var beskrevet meget om
den enkeltes individuelle ansvar for at kommunikere i konflikten, men at der
ikke var tilbud om hjcelp eller statte til at tage vanskelige dialoger. Ledelsen
mente ikke, at de var de rette til at mcegle i disse sager, s& man udpegede
en lille gruppe konfliktmceglere, som havde uddannelse og erfaring i dialoger
om konflikter. Samarbejdspapiret fik derefter et trin tre, hvor proceduren for,
hvordan en konflikt, som ikke havde kunnet lase sig pa det ferste individuelle

trin eller pa det andet med hjcelp af en meegler, skulle preesenteres for aver-

ste ledelse af begge parter og af meeglerne.
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