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Introduktion

Denne lille bog beskriver erfaringer med at lzere at handtere konflikter pa en arbejdsplads. Bogen
er et resultat af et aktionsforskningsprojekt, hvor formalet dels er at udvikle arbejdspladsens egne
kompetencer pa et givet felt, dels at studere den leereproces, som finder sted. Udgangspunktet er
derfor meget konkret, og det er bogen ogsa. Den er ikke en leerebog i konflikthandtering, men et
eksempel pa, hvordan man kan gribe dette vigtige, men sveere spgrgsmal an pa en arbejdsplads.
Den er skrevet til de mennesker der har medvirket i projektet, men den kan ogsa have interesse for
andre - ledere, medarbejdere og konsulenter - der gnsker at laere sig konflikthandtering for at
hgjne kvaliteten af arbejde og samarbejde. Som eksempel ligger den &ben for diskussion og
inspiration andre steder, hvor man gnsker at skabe sine egne erfaringer og sin egen praksis, nar
det geelder konflikthandtering.

Som aktionsforskere og forfattere til denne publikation har vi undervejs i forlgbet ladet os
inspirere af andres arbejde. For laesevenlighedens skyld har vi imidlertid valgt en fremstilling uden
direkte kildehenvisninger. | stedet har vi tilfgjet en litteraturliste med referencer til, hvor man kan
leese mere. Tak til Marie Louise Rams, Sgren Willert og Poul Ngrgaard Dahl for konstruktive
spergsmal og kommentarer til manuskriptet.

Vi vil gerne sige tak til ledelse og medarbejdere i institutionen Ovenlyset for deres deltagelse,
deres abenhed og deres mod til at leere af arbejdet med konflikter og konflikthandtering. Tak for
samarbejdet — ogsad om denne bog.

Helle Alrg og Inger Draeby, marts 2007






Indledning
I Ovenlysets nyhedsbrev fra oktober 2005 kunne man lzese fglgende:
Har vi konflikter i Ovenlyset - og kan vi i givet fald laere noget af dem?

| det naeste ars tid vil Ovenlyset saette fokus pa nogle af de knuder og knaster, der nemt
kan opsta pa en arbejdsplads: Mange forskellige mennesker med lige s& mange
forskellige meninger, tanker, falelser og mader at handle pé skal sammen lgfte en reekke
opgaver. Vi saetter fokus pa konflikter pa arbejdspladsen. Konflikter kan gare ondt, hvis de
far lov at kare af sted med én. Men maske kan man leere at handtere dem, sa man kan
laere noget af dem og pa den made opna starre arbejdsglaede.

Ovenlyset deltager i et aktionsforskningsprojekt om konflikthandtering sammen med to
aktionsforskere, Inger Draeby og Helle Alrg, som begge er tilknyttet Vaeksthuset ved
Aalborg Universitet. De vil gerne medvirke til at udvikle medarbejdernes kompetencer i
konflikthandtering. Inger og Helle far base i Aktivitets-garden, fordi A-garden relaterer sig
til hele det avrige Ovenlyset. Det vil foregéd pa den méde, at Inger og Helle kommer pa
besag i Ovenlyset i flere perioder, hvor de kigger med i vores arbejde, interviewer nogle af
0s og laver undervisning og traening i konflikthandtering. Pa den baggrund skal vi sammen
med dem finde frem til nogle modeller og metoder, der passer lige preecis til os, og som vi
far traening i at praktisere.

Sadan blev et aktionsforskningsprojekt om konflikthandtering pa arbejdspladsen praesenteret. Men
hvordan blev projektet egentlig til? Hvis projekt er det, hvem er med i det, og hvad er forméalet med det?
Det skal vi se pa i det folgende.

Hvad er Ovenlyset?

"Ovenlyset” er det opdigtede navn pa et autentisk bosted for multihandicappede voksne. Bostedet er
samtidig en arbejdsplads med et personale, der samlet set teeller ca. 70 medarbejdere samt en ledelse,
der bestar af forstander og stedfortraeder samt fire afdelingsledere. Bostedet er opdelt i fire afdelinger
pa fire etager, hvor beboerne har hver sin lejlighed. Desuden er der Aktivitets-garden (der herefter
omtales som A-garden), som er et dagtilbud til brugerne fra 9 til 15 alle hverdage.

Medarbejderne i Ovenlyset bestar dels af paedagoger, dels af folk med en anden uddannelse, dels af
uuddannet personale. Den sidste gruppe er den stgrste. Som pa alle andre arbejdspladser har
medarbejderne en hovedopgave, som de er feelles om. | Ovenlyset udger beboernes hverdag og
realisering af malseaetningen "Liv i egen bolig” for beboerne selve hovedopgaven. Og som pa alle andre
arbejdspladser kraever lgsningen af hovedopgaven bl.a. ledelse og samarbejde. Og som pa alle andre
arbejdspladser kan ledelse og samarbejde ogsa veaere forbundet med konflikter.

Nar et projekt om konflikter og konflikthandtering foregar i Ovenlyset, er det altsa ikke fordi denne
arbejdsplads er specielt konfliktfyldt, men fordi den har valgt at veere med til at saette fokus pa konflikter.
Det forudseetter for det farste, at man selv har opdaget konflikterne, dernzest at man har mod til at



indremme, at de er der, og endelig at man ser betydningen af dem og af at ggre noget med dem. Her
kommer vi som aktionsforskere ind i billedet, fordi vi netop er interesserede i at undersege, om det er
muligt at leere af konflikter og at lzere at handtere dem pa mader, der kan bringe forandring og udvikling
i forhold til at kunne Igse hovedopgaven pa en bedre made.

Da vi kontakter ledelsen i Ovenlyset og spgrger, om de har lyst til at indga i et samarbejde, er de meget
positivt indstillede. Faktisk er timingen helt perfekt, eftersom de netop har besluttet sig for at fa ekstern
hjzelp til konflikthandtering. Som forstanderen siger: "Hvis vi ikke havde faet dette brilliante tilbud, ville vi
have taget fat pa sagen alligevel”.

Hvad er aktionsforskning?

Aktionsforskning er forskning i en praksis — f.eks. pa en arbejdsplads — hvor deltagerne har forskellige
roller (medarbejdere, ledere, aktionsforskere) og bidrager ligeveerdigt, men med forskellige ting til
processen. Aktionsforskning har et dobbelt formal. Det er et udviklingsforlgb, der sigter pa at forandre
deltagernes egen praksis, og det er samtidig et forskningsforlgb, der sigter pa at skabe viden om den
forandringsproces, der finder sted.

Aktionsforskning indebaerer, at deltagerne i faellesskab planleegger, hvad der skal ske.

Det er afgarende for parternes deltagelse og oplevelse af ejerskab. | Ovenlyset er det pa forhand aftalt,
at der skal veere fokus pa leering gennem konflikthandtering. Hvordan forlgbet mere praecist skal veere,
og hvad det skal indeholde, skal parterne udvikle i faellesskab, efterhanden som projektet skrider frem.
Pa den made er projektet ligesom en togrejse, hvor vi ikke pa forhand ved, hvor vi skal hen, men star af
pa hver station og planleegger retningen for den naeste.

Som aktionsforskere har vi altsa ingen projekter pa deltagernes vegne. Men vi vil gerne hjeelpe dem
med det, som de gerne selv vil. | den proces fungerer vi ogsa som konsulenter og undervisere, og vi
studerer vores egen rolle i de forskellige tiltag undervejs. Det er imidlertid ikke det, der er i fokus i denne
bog, der handler om laereprocesser i Ovenlyset.

At projektet gennemfares som et aktionsforskningsprojekt, betyder, at den lzering og viden, som
deltagerne udvikler sammen, har speciel betydning og relevans for netop disse deltagere. Det er vigtigt
for oplevelsen af ejerskab — at deltagerne faler, at projektet er deres — og det er vigtigt for at deltagerne
kan bruge det, de skaber og leerer i deres arbejdsdag.

Begyndelsen
Som oplaeg til et made med ledelsen formulerer aktionsforskerne en projektskitse og nogle
retningslinier for, hvad vi taenker os at ggre:

Det hele starter med et "sonderingsmade” mellem jer og 0s.

Vi ser hinanden an — vaekker vi som aktionsforskere tillid hos jer?

Hvad har | af spargsmal, | gerne vil have bearbejdet som aktionsforskning?
Hvad er historien bag dem?

Hvordan kunne vi gribe tingene an i praksis?

Hvilke ressourcer er der — tidsmaessige og gskonomiske?



Efter dette made forelaegger vi projektet for samtlige deltagere og udarbejder pa baggrund af deres
indspil en endelig projektbeskrivelse og projektplan, som rettes til sammen med deltagerne.
Projektet gar i gang, og vi leerer alle sammen en hel masse. Vi deler lebende erfaringer fra
projektet deltagerne imellem. Desuden publicerer vi som forskere artikler om projektet, hvor
deltagerne og organisationen naturligvis vil optreede anonymt — med mindre andet aftales. De
neermere etiske hensyn ift. observation og bandoptagelser aftales mellem parterne pa forhand.

Vi veelger de indsatsomréader, hvor vi sammen vurderer, at Ovenlyset far mest valuta for pengene,
dvs. omréder der vil styrke sammenhaeng, arbejdsgleede og kvalitet i Ovenlyset mest muligt.

Vi deltager begge i mader i Ovenlyset som handler om lgsning af dagligdagens problemer, om det
interne samarbejde, maske om paedagogisk og organisatorisk udvikling. Vi interviewer
medarbejdere. Vi observerer, reflekterer, frembringer ideer sammen med deltagerne og udvikler
modeller og veerktgjer, som afpraves og justeres i praksis.

Ledelsens udspil

Vi mgdes i august 2005 med forstander, stedfortraeder og paedagogisk konsulent for at undersgge
mulighederne for samarbejde. Pa forhand har vi indsendt en skitse med projektidé og overslag mht.
tidsforbruget. Vi forestiller os at begynde med at opholde os nogle dage i Ovenlyset for at fa en
fornemmelse af arbejdet, og for at finde ud af, hvad deltagerne gerne vil med projektet. Desuden
forestiller vi os at bruge ca. 14 seminardage fordelt pa et ar i Ovenlyset.

Pa dette indledende made siger forstanderen:

Vi har da masser af konflikter i Ovenlyset — eller ogsa er vi bare gode til at fa gje pa dem.
Vi er ikke bange for at sige, at vi har konflikter. Konflikter starter med uenigheder, som
speender til, og sa finder ledelsen som regel en l@sning — og sa videre til naeste konflikt. Vi
handterer konflikter som "brandslukningsarbejde”. Vi nar aldrig til at reflektere over og
forsgge at leere noget af de enkelte konflikter.

Der er derfor speciel interesse for laeringsperspektivet i oplaegget: Hvordan kan vi blive klogere af
konflikter, og hvordan kan vi leere at handtere konflikter konstruktivt i arbejdet? Og hvordan kan man
gribe sagen an pa sa stor en arbejdsplads?

Aktionsforskerne betoner bade ved mg@det med ledelsen og ved det senere fgrste mgde med den
gruppe vi skal arbejde sammen med, at vi i dette projekt arbejder ud fra en konfliktforstaelse, der
fokuserer pa samspillet mellem mennesker frem for en forstaelse, der tager udgangspunkt i
enkeltpersoners psykologi. Vi har derfor fokus pa konflikter som noget, der kommer til udtryk i
kommunikationen mennesker imellem. Og vi undersgger, hvad det er for mgnstre i denne
kommunikation, som kan optrappe, nedtrappe eller maske ligefrem forebygge konflikt. Vi anerkender, at
personlige problemstillinger og forskelle virker ind pa kommunikation og konflikt, og derved er de
personlige kommunikationsmenstre naturligvis til stede i relationerne. Vi har alle sammen vores "gmme
punkter”, som man kun skal traede ganske let pa for at fremkalde en staerk reaktion. Men
bearbejdningen af de emme punkter og den individuelle historie, de udspringer af, er et terapeutisk
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arbejde, som efter vores opfattelse ikke hgrer hjemme pa en arbejdsplads. Og som erfaringerne fra
Ovenlyset viser, er der ogsa laerings- og arbejdsstof nok at hente i de relationelle mgnstre og den
kontekst de udspiller sig i.

Bade ledelse og medarbejdere virker glade for denne tilgang, netop fordi den sigter pa at finde
mgnstrene i stedets konflikter og konfliktforlab. For ledelsen giver dette muligheder for at aendre pa
generelle praksisser, for medarbejderne betyder det en understregning af, at aktionsforskerne ikke er
udsendt for at finde syndebukke, men for at hjaelpe gruppen med kollektivt at finde bedre mader at
handtere konflikter pa.

Pa et senere made mellem hele ledergruppen (forstander, stedfortraeder og afdelingsledere) og
forskerne bliver det foreslaet, at projektet skal tage udgangspunkt i A-garden. Begrundelserne er:

* A-garden fungerer udelukkende i dagtimerne og med en fast personalegruppe, der er
sammen hver dag

* A-garden star over for en strukturel omlaegning, der skal finde sted fra 1. september 2005

* A-garden relaterer sig til og har kontakter i hele Ovenlyset

Ovenlysets fysioterapi ligger i samme hus som A-garden, og efter nogen diskussion enes vi om, at ogsa
fysioterapeuterne skal deltage i projektet. De udggr godt nok en selvsteendig enhed, der refererer til
forstanderen og ikke til afdelingslederen i A-garden, men de er i det daglige taet pa& A-gardens
personale. Uafvidende har vi hermed abnet for en konflikt, som kommer til at preege den farste del af
forlgbet. Det vender vi tilbage til.

Besgg i A-garden

En forudsaetning for, at aktionsforskningen kan tage udgangspunkt i A-garden er, at personalet her selv
gnsker at medvirke. Man kan ikke lave aktionsforskning under tvang. Da vi ankommer til A-garden i
slutningen af oktober, mgder vi en leder og ni ansatte fagleerte og ufagleerte medarbejdere. Desuden er
Ovenlysets to fysioterapeuter til stede.

Ledelsen har pa forhand faet tilkendegivelse fra A-garden om, at de gerne vil veere med. Dette farste
made handler meget om at forsgge at skabe gensidig tillid, tydelighed og tryghed. Vi forklarer blandt
andet, at vi ikke er interesserede i at se pa medarbejderne som enkeltpersoner, men at vi vil undersgge
samspillet i gruppen og med resten af organisationen. Vi taler ogsa om fortrolighed og om, at vi kun vil
referere det videre, som vi aftaler.

Stemningen pa mgdet opfatter vi som en blanding af en lyst og vilje til at deltage og en usikkerhed og
skepsis, over for hvad der nu skal forega. Alle erklzerer sig villige til at veere med — med starre eller
mindre begejstring. En medarbejder erklaerer, at hun har gnsket sig at have fokus pa konflikter, siden
hun startede i Ovenlyset for fire ar siden. En anden er skeptisk, i forhold til hvad der nu skal rippes op i.
En tredie bemaerker ironisk: "Vi har i hvert fald ikke konflikter her. Tingene ligger trygt og godt under
gulvtaeppet. Hvis det buler for meget, skal vi bare hoppe pa det sammen.”

Da vi mod mgdets slutning sparger til succes-kriterier, begynder medarbejderne at lege med ideen om,
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at der maske ligger uanede muligheder i projektet. "Vi vil veere et in-sted, arets dagtilbud, sa kommunen
kan fa gje pa os”, lyder et forslag. Der er hgj energi i rummet, da dette under klapsalver bliver
enstemmigt vedtaget. Vi faler os bagefter veeldig godt modtaget af den positive vilje, den gode
stemning, og den store forskellighed i gruppen. Og samtidig ved vi godt, at fokus pa konflikter er fokus
pa en side af arbejdslivet, som det kan veere sveert at holde frem i lyset.

Der er spraengstof i konflikter og i folks forestillinger om, hvad konflikter kan fgre til. Brud, smerte,
nederlag. Det kraever derfor i seerlig grad tiltro og tillid at udsaette sig for en leereproces, der handler om
konflikter. Konflikter er noget, mange mennesker helst undgar. Vi synes, det var modigt af ledelse og
medarbejdere i Ovenlyset, at de uden ret mange forbehold sagde ja til at deltage i et
konfliktforskningsprojekt. For de gjorde det med abne gjne:

Man undgar jo ikke at komme til at se pa nogle sider af sig selv.
I finder jo nok ud af nogle ting, hvor jeg som leder ikke handler seerlig smart.

Hvad ingen kunne vide var, hvad vi i faellesskab ville se og opdage. Og viljen og beslutsomheden til at
ga ind i sadan et projekt fierner ikke aengstelsen for at komme ud for ubehagelige oplevelser. Det, der

skal baere over aengstelsen, er en tiltro til, at det bagefter er bedre, end det var far, og den tiltro kraever
tillid til hinanden: mellem medarbejderne og forskerne og mellem medarbejderne indbyrdes.

Pa et efterfglgende stormgde for alle medarbejdere fremlaegger vi projektet og forlgbet hidindtil, og alle
far mulighed for at tilkendegive deres mening og stille spargsmal. Nogle giver udtryk for, at de meget
gerne vil inddrages, og vi stiller os til r&dighed som ressourcepersoner og sparringspartnere, mens Vi
arbejder i huset.

”Los Luppos”

Vi aftaler at komme pé besgg fire dage i november, hvor vi vil danne os et indtryk af hverdagen i A-
garden, og hvor vi vil interviewe alle medarbejderne om deres arbejdssituation og om deres gnsker til
projektet. Hvad vi farste meget senere far at vide er, at medarbejderne i A-garden har tildelt os et
specielt navn: "Los Luppos”. Selv om det er ment humoristisk, indebaerer det alligevel en forventning
om, at vi vil komme og saette deres hverdag under lup. Og de har pa forhand aftalt, at de skal have gjort
rent bord, inden Los Luppos ankommer, sa de kan opfare sig eksemplarisk. Maske er det det, der far
afdelingslederen til at sige til os: "I skal veere her, indtil vi holder op med at vaere dygtige”.

Ophold i A-garden

"Los Luppos” opholder sig en lille uges tid i A-garden, hvor vi forsgger at forstyrre mindst muligt i det
daglige arbejde. Vi har en aftale om, at medarbejderne siger til, hvis vi er i vejen. | Igbet af ugen
interviewer vi afdelingsleder og medarbejdere om deres arbejdssituation. Vi sparger til, hvad der giver
arbejdsglaede og til eksempler pa succes-historier; vi spgrger til konflikter og eksempler pa konflikt-
historier og vi sparger til, hvordan de tackler konflikter, og om der er noget, de i den sammenhaeng har
lyst til at lzere og at blive bedre til. Svarene fra disse interviews samler vi i temaer til en citatsamling,
som vi fremlaegger ved det farste arbejdsmade. Citatsamlingen kommer til at danne grundlaget for, hvor
gruppen veelger at saette ind.
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| forbindelse med interviewene beder vi medarbejderne konkretisere deres succeskriterier for projektet.
De siger bl.a.:

For mig vil det vaere en succes, hvis folk begynder at reflektere lidt mere over det, de gor
og siger, og de holdninger de har, bade til arbejde og relationer.

At man kan tale om tingene uden at kare helt op.
Skabe et bedre informationssystem, fordi jeg synes, der er rigtig mange ting, der gar tabt.

Bedre til at have lidt mere struktur, f.eks. pa mader, bare at fa lavet en dagsorden, holde
nogle rammer, sé det ikke far lov at flyde.

At vi har mod og mandshijerte til at tage konflikter op, nar vi ser dem.

Jeg kunne teenke mig at lederne blev meget mere synlige.

Det ville vaere rart, hvis der blev abnet en kanal opad, ikke at vi skal ned i alle detaljer,
men sédan at vi faler, at vi bliver informeret, at nogen synes, vi har interesse i at vaere

med i det.

Succeskriterierne bliver tematiseret Igbende i processen og brugt som pejlemaerke i evalueringen af
projektet.

Arbejdet er i gang
Dette er i korte traek en beskrivelse af, hvordan projektet blev til. | det fglgende vil vi praesentere
processen i Ovenlyset ved at ga ind i centrale temaer fra arbejdet.
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Kapitel 1
Forskellige mader at se konflikter pa

Konflikt er nar noget er kart i hardknude, spidset til, "kart op”.

Man kan godt veere uenige uden at veere i konflikt. Konflikt er vel, ndr man ikke kan veere
enige om at vaere uenige — hvis man har hver sin holdning og synspunkter, men ikke kan
finde en lasning pa det, og at det bliver personligt og ikke kun fagligt. Sa gar man vel der
og faler, at nu skal jeg have ret, og det er de andre der er dumme, og man prgver vel
0gsé at forsvare sine egne synspunkter — ogsa til andre og far lidt bagtalelse ind.

Det kan ogséa veere nogle sma ting i dagligdagen, som lige pludselig bliver noget stort,
fordi det ikke fungerer, og sa bliver det til konflikt.

Maske gar det ogsa indad, og s& gar man der med noget indestaengt, hvor man ikke faler
sig forstaet og ikke seerlig godt tilpas.

Det suger sa meget energi.
Den dér murren af uafgjorthed, den er draebende.
Disse udsagn viser, at medarbejdere i A-garden forstar konflikter som uoverensstemmelser, der:

* er’kert op” fra det sma til det store

* foregar mellem to parter

* er blevet personlige

* erforbundet med negative folelser og handlinger
* suger energi.

Konflikter kan bade veere abne og synlige eller ligge som en indesteengt “murren”. De fleste maerker
det, nar der er spaendinger eller konflikt i en gruppe, men de faerreste kan pege pa konkret, hvad det er,
eller hvordan det begyndte. "Pludselig” er der bare konflikt. Og da det for det meste er indlysende, hvem
der er parter i konflikten, bliver den enkle forklaring let, at det er de pagaeldende personer, der er skyld i
konflikten. Hvor tit har man ikke hgrt udtrykket "der er bare darlig kemi mellem dem”? | seerligt alvorlige
tilfeelde kan det ende med, at den ene part i konflikten bliver fyret pa grund af "samarbejdsvanskelig-
heder”, hvorefter man opdager, at der fortsat er konflikter i gruppen — nu med nye aktarer. Det var altsa
ikke bare kemien, det var galt med, men hvad var det sa?

Genstand for konflikt

Pa en arbejdsplads som Ovenlyset er der mange ting, der kan veere genstand for konflikt. Her er nogle
eksempler, som bliver fremhaevet:

Det faglige indhold: Vi kan blive meget uenige om, hvad der er det bedste for beboerne.
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Rammerne for arbejdet: Jeg har aldrig oplevet en uge, hvor det hele har veeret, som det burde.

Kommunikationen: Der er for mange hovsa-lgsninger. Der er mange ting, der gar galt, fordi man ikke far
kommunikeret, hvilke forventninger man har.

Relationen mellem afdelingerne: Der er noget jalousi p& begge sider. "Ah | har det ogsé& bare s& godt.”
Hvis man har det godt, sa har man det for godt. Det handler om, hvem der har det hardest — det er
arbejdspresset.

Faolelserne: Kendetegnende er, at vi stort set alle sammen er nogle store fgleboller. Os der har en
uddannelse ved, hvordan vi tackler det professionelt, men de andre bruger meget deres falelser og
teenker og taler med hjertet. Det skal man ogsa i det her job, men i forbindelse med konflikter skal man
lade veere med at tage det personligt.

Ledelsen: Jeg kan meerke, nér ledelsesgruppen ikke er enig. Det giver anledning til konflikt.

Konflikter er et grundvilkar, nar mennesker skal fungere sammen, ofte pa trods af store forskelle og
uenigheder — det gaelder ogséa pa arbejdspladser. Det er dog langt fra alle forskelle og uenigheder, der
farer til konflikt. Men somme tider kan konflikien opleves sa smertefuld og kgre sa meget af sted med
parterne, at den far stor indflydelse pa deres muligheder for at varetage deres arbejde.

De fleste mennesker har oplevet negative sider af en konflikt. Den kan gere ondt, iseer hvis den far lov
at udvikle sig over lang tid. Det mest nzerliggende gnske kan derfor veere at fa konflikten Igst hurtigst
muligt, dvs. fierne symptomerne — det der ggr ondt.

Vi tror ikke, at en arbejdsplads kan blive konfliktfri. En bestemt konflikt kan blive last, men det &bner
maske for, at nye konflikter dukker op, og somme tider vil de gamle dukke op igen i nye forkleedninger
og med starre eller mindre kraft. Vores mal er derfor ikke at hjaelpe Ovenlyset med at lgse, afskaffe eller
undga konflikter. Vores ambition er derimod at hjaelpe ledere og medarbejdere med at navigere i et
konfliktfyldt rum og handtere konflikter p4 mader, s& de kan leere af dem for at kunne lgse deres hoved-
opgave pa en mere tilfredsstillende made. Og det vil i dette tilfaelde sige: bedre trivsel for beboerne.

Tillid i konflikthandtering

Allerede pa det farste arbejdsmade efter besggsugen viste der sig en konflikt, som vi vender tilbage til i
slutningen af dette kapitel. Der blev graedt og smaekket med en dgr, og episoden gav sa mange
denninger i gruppen, at aktionsforskerne blev kaldt ind til krisemade. /Engstelsen var til at tage at fgle
pa, og det var for os en pamindelse om at ga varsomt til veerks. Tillid fgr konfrontation.

Men der er ogsa en anden grund til at veere varsom i starten. En grund til at det kan veere sveert at
handtere konflikter, er at vaerktgjerne til det mangler i form af begreber og sprog. Hvis man konfronterer
en gruppe med sit konfliktstof, uden at den har lzert sig nye tilgange, sa far den ikke en
mestringsoplevelse. Tvaertimod bliver den konfronteret med sin egen uformaen, hvilket kun kan
forstaerke aengstelse og forsvar. | A-garden har vi brugt begrebet vaerktgjskasse. Veaerktajerne er isaer
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begreber og samtaleformer. Begreberne saetter ord pa hvad en konflikt er, hvordan den opstar og
udvikler sig, og hvor den kommer fra. Samtaleformerne er mader at kommunikere pa, der kan optrappe,
nedtrappe eller forebygge konflikt.

| det falgende gennemgar vi nogle af de veerktgjer eller forstadelsesformer, som vi introducerede pa et af
de fagrste arbejdsmader.

Niveauer i en konflikt

Selv om konflikter ofte kommer til syne mellem mennesker i en bestemt situation, skal baggrunden for
konflikten sommetider findes helt andre steder. Det gaelder iseer pa arbejdspladser, hvor beslutninger
truffet ét sted, f.eks. i ledelsen, far virkninger andre steder — ude i de enkelte afdelinger. Det kan dreje
sig om andringer i arbejdstider, opgavefordeling, rumindretning osv., hvor medarbejderne skal finde sig
til rette med, hvordan de vil ggre tingene pa nye

Niveauer i problem- og konfliktanalyse betingelser. Mange aendringer pa kort tid giver
tidspres og maske endda frustrationer, og de
p kommer typisk til udtryk i personalegruppen, selv
Internationalt om det ikke er der, de stammer fra. Dette aspekt
H Politisk indflydelse af konfliktarbejdet: systemaspektet eller det
Qlfentlg debat systemiske aspekt, har ogséa veeret en del af
SR udviklingsarbejdet i Ovenlyset.
H Organisationsudvikling Pa et af de farste arbejdsmader introducerede vi
Organisation Strukt , kultur, ledel 2
L H TOIEERE, SR e saledes pandekagemodellen.
Modellen illustrerer, at problemer og konflikter
|
IERERRS it udfolder sig i et meget bredt spektrum fra det helt
H personlige til det relationelle, til forholdet mellem
M Normer, spilleregler, grupper og organisationer, helt op pa et
Gruppe ledelse . . . . o
) samfundsmaessigt og internationalt niveau. Pa de
H forskellige niveauer handler konflikter om
acarsonelt f:r""f’lﬁg[‘:;i';"gmm“”'ka"°”' forskellige ting. Men de forskellige niveauer
pavirker hinanden indbyrdes. F.eks. kan en
ﬁ e politisk beslutning fa konsekvenser for
- etk organisationens gkonomi og dermed for
Stresshan dtering

Figuren er med lidt andre ord udviklet af Lennart Ollars: Bodynamic Institute

medarbejdernes arbejdsbetingelser. Knappe ressourcer kan f.eks. konkret betyde faerre vikar-midler og
dermed starre arbejdsbelastning for de ansatte, og deraf kan igen opsta konflikter mellem afdelinger og
mellem personer.

Konflikter kan have rod i mange forskellige forhold: strukturelle, gkonomiske, politiske, kulturelle,
interpersonelle etc. Men uanset arsagerne til konflikt, sa opleves de af personer i relationer. Det er her,
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de kommer til udtryk, det er her, de kan maerkes, og det er her, de kan handteres. Ikke sadan at forsta
at konflikter, der f.eks. stammer fra et organisatorisk niveau, skal klares af medarbejderne indbyrdes.
Det er langtfra sikkert, at konflikten kan handteres der, hvor den udspiller sig. Men hvis medarbejderne
kan lzere at gennemskue, hvilket niveau konflikten kommer fra, vil det ogsé vaere nemmere at forholde
sig til, hvad de selv kan ggre i relationen, og hvad der ma tages op andre steder.

Dimensioner af en konflikt

Konflikter kan have meget forskellig karakter. Nogle konflikter handler om mal, midler, metoder og
strukturer. Det drejer sig om praktiske og tekniske problemer, der skal Igses, sa man kan komme
videre. | udgangspunktet er person og sag adskilt, men hvis nogle af de involverede har et personligt
engagement i netop deres Igsningsforslag, bliver uenigheden let til konflikt.

Andre konflikter handler om interesseforskelle, f.eks. om fordeling af ressourcer som penge, arbejde,
tid, plads og materielle goder. Her drejer det sig f.eks. om faglige rettigheder og om fagpolitik.

Konflikter kan ogsa handle om, at man har forskellige veerdier, f.eks. forskellige kulturelle veerdier,
politisk eller religigs overbevisning. Her handler konflikter om, hvad man i en situation anser for moralsk
rigtigt og forkert.

Endelig kan konflikter have en personlig dimension, der handler om f.eks. selvvaerd, troveerdighed, tillid,
identitet, respekt og loyalitet. | vaerdi- og personkonflikter er der ofte falelser og gensidige bebrejdelser i
luften. Og det kan veere meget sveert at holde person og sag adskilt.

Konflikten kan imidlertid opfattes helt forskelligt af parterne. Det, der for den ene drejer sig om
ressourcer, kan for den anden handle om veaerdier eller personlig tillid. Det kan veere baggrunden for, at
maden at handtere konflikten pa kan vaere fyldt med modsaetninger. Og det kan vaere baggrunden for,
at kommunikationen om emnet lgber af sporet, og at konflikten trapper op.

Konflikters bevagelse

Konflikttrappen en anden af de modeller, vi praesenterer i starten af forlgbet, for at give en feelles
forstaelse af, hvad der kan ske, nar en konflikt udvikler sig. Nogle medarbejdere har selv vaeret inde pa
det allerede i de farste interviews:

Ulempen ved at samle sammen er, at man samler irritation, og det bliver trigget mere og
mere. Og sé handler det méaske pludselig om noget helt andet, end det der sker i
situationen.

Det kan ogséa veere nogle sma ting i dagligdagen, som lige pludselig bliver noget stort,
fordi det ikke fungerer, og sa bliver det til konflikt.

Konflikter kan starte med sma uoverensstemmelser, og hvis ingen griber ind, kan de enten forsvinde af
sig selv, eller de kan blive stgrre. Konflikttrappen er et vaerkigj til at beskrive, hvad der sker, nar
konflikter trappes op, og hvordan man kan se og hgre det i kommunikationen mellem parterne:
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Konflikttrappe Polarisering |

Aben
fiendtlighed
) Fortolker
Fiende- Ledende
billeder sporgsmal
Afbryder 3. person
Samtale
opgives
Altid
Problemet | Aldrig
vokser Generalisering
: Bebrejdelser Sprog,
Personi- Beskyldninger Ry N
ficering DU-sprog der Optrapper
JEG-sprog
Uoverens-
stemmelse

Bearbejdet efter model fra University of Belfast - fordansket af Center for Konfliktlosning

Figuren er udarbejdet af Nethe Plenge

Nar uoverensstemmelser mellem to parter vokser, er der en tendens til, at fokus i samtalen flytter sig fra
sag til person. Bebrejdelser og beskyldninger af den anden part kommer til udtryk i DU-sprog: "Du er
helt uansvarlig”; "Du/l har ikke skrevet i kommunikationsbogen”. Det forstaerkes op ad trappen ved, at
anklagen bliver generaliseret: "Du/l skriver aldrig i kommunikationsbogen”. Efterhdnden bliver parterne
mere og mere optaget af deres egen historie og af, hvor umulig den anden er. Derfor bliver det sveerere
og sveerere at lytte til og rumme det, den anden siger og ger. Man allierer sig maske med kolleger og
spreder negative oplysninger om den anden part, og det hele kan fgre til aben konfrontation eller
afbrydelse af kontakten. Sommetider resulterer dette i, at parterne skilles; at den ene eller begge
opsiger sit arbejde eller flyttes til en anden afdeling.

Det, man giver opmaerksomhed, vokser. Ved at treene sin iagttagelsesevne kan man blive god til at
opdage, hvor folk taler forbi hinanden, hvor samtalen bliver mere fglelsesladet, hvornar en person "star
af”, hvornar "det karer op”. Over tid kan man blive opmaerksom pa, at bestemte manstre gentager sig.
At opdage disse manstre, standse deres runddans og finde bedre mader at kommunikere pa — det har
veeret noget af det vigtigste arbejde i dette projekt.

Faktisk er det pa allerfgrste arbejdsmgade, deltagerne bliver opmaerksomme pa deres brug af
generaliseringer — iseer hvordan ordene "altid” og "aldrig” kan forstaerke et budskab, s& det fremstar
som en uomgaengelig sandhed: "Vi far aldrig nogen information” eller "hun er altid ude af huset”. Efter
en snak om, at man ofte far en negativ reaktion tilbage, begynder medarbejderne at gribe sig selv og
hinanden i at generalisere. De far opmaerksomhed pa det og begynder at joke med det ved at gentage
generaliseringen som et spgrgsmal og med et smil: "N&, er hun altid det?” Dette er et skridt pa vej ned
ad konflikttrappen.
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Konflikttrappe Polarisering |

Tager direkte Aben

Spro Undersgger Kontakt fiendtlighed
i Abne
der afSp%ﬂder sporgsmal Fjende-
2. person billeder
Lytter til Samtale
ende opgives
Udtrykker
sit onske Problemet
konkret vokser

JEG-sprog Fl’ers‘oni—
omsagen ficering

Uoverens-
stemmelse

Bearbejdet efter model fra University of Belfast ~ fordansket af Center for Konfliktlosning

Figuren er udarbejdet af Nethe Plenge

At bevaege sig ned ad konflikttrappen er en made at handtere konflikten pa. Det sprog, som kan
nedtrappe konflikten, er kendetegnet ved JEG-sprog, dvs. at man holder bolden pa egen banehalvdel,
altsa siger, hvad man selv taenker, faler og gnsker i stedet for at bebrejde den anden. Alternativet til at
bryde kontakten er at ga ind i den og fors@ge at forholde sig abent undersagende til den anden part ved
at spagrge og lytte. Det er lettere sagt end gjort, fordi det at veere i en konflikt er forbundet med
falelsesmaessig frustration. Derfor kan det vaere svaert at forholde sig abent og fordomsfrit. Jo hgjere
man er kommet op ad trappen, jo sveerere er det at komme ned igen. Nogle konfliktforskere mener, at
man ved trin 4 har brug for hjeelp udefra for at kunne bevaege sig nedad. Derfor kan det
konfliktnedtrappende sprog maske nemmere saettes ind, inden uoverensstemmelser bliver til konflikt.
Maske kan det ligefrem forebygge konflikter. Det har vi arbejdet meget med i Ovenlyset.

Det gode ved konflikter

Nar man saetter fokus pa konflikters leeringspotentiale, sa flytter man fokus fra det destruktive til ogsa at
se pa det konstruktive. En vigtig hypotese, som vi arbejder med er, at der er dynamik i konflikter i kraft
den enorme maengde af tid, energi og opmaerksomhed, parterne ofte investerer i den. Spargsmalet er
derfor, om den opmaerksomhed ogsa kan bruges til at forholde sig reflekteret til, hvad der sker, hvad
man gnsker der skal ske, og hvilke handlemuligheder man har.

Pa et arbejdsmgade beder vi medarbejderne i A-garden om at overveje, hvad det gode ved konflikter
kunne veere:



19

Konflikter kan fremme forstaelsen, hvis de bliver taget rigtigt.
Konflikter kan give energi.
Konflikter kan rense luften.

Konflikter kan afklare de forskellige parters meninger og holdninger omkring
problematikken og derigennem opna starre forstaelse af hinandens forskelligheder.

Konflikter kan vaere en speendende proces, hvor man kan finde forstaelse for hinanden.
Konflikter kan vaere en bevaegelse mod udvikling.

Der er overhovedet ikke noget godt ved konflikter, men jeg kan godt lide forsoningen
bagefter.

Ved at flytte fokus fra det negative til det positive bliver der frigjort energi. Det gar faktisk sa vidt, at
medarbejderne bliver enige om, at de ikke vil undveere konflikter. Sa vil det simpelthen blive for kedeligt
at ga pa arbejde.

Konflikt og kompleksitet

Som vi har forsggt at vise i dette kapitel kan konflikter vaere sveere at handtere, fordi de ofte er sa
komplekse. De kan handle om mange forskellige ting, og parterne har ikke altid samme opfattelse af,
hvad de handler om. Konflikter kan forstas pa mange forskellige niveauer, der griber ind i hinanden, og
maske kommer de til udtryk et helt andet sted, end der hvor de udspringer. Konflikter kan have
forskellige dimensioner, som involverer strukturer, interesser, veerdier og personlige forhold, og parterne
kan opleve konflikten forskelligt athaengig af, hvad der er pa spil for dem hver isaer. Konflikter kan
eskalere og blive mere og mere uhandterlige, men heldigvis ogsa det modsatte. Endelig er konflikter
forbundet med dynamik og energi, og pa den made kan de faktisk veere gode at have pa en
arbejdsplads.

Lad os illustrere konflikters kompleksitet med et eksempel, som udspillede sig pa det farste
arbejdsmede i A-garden:

Aktionsforskerne fremlaegger resultatet af interview-undersggelsen i form af en citatsamling. Vi laeser
hgijt af citater, som vi har grupperet under forskellige temaer. Der er 12 temaer i alt. Under oplaesningen

(ca. 12 sider) heefter medarbejderne sig seerligt ved nogle ganske bestemte udsagn:

Psedagogverdenen er et barsk milja, der bliver sat sp@rgsmalstegn ved alt, hvad man siger, og alt hvad
man ger. Der er mange meninger, man skal ikke veere en bly viol, sa klarer man sig ikke.

Nogle gange ved jeg ikke, om de siger noget for at drille mig, maske var meningen bare, at det var for
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sjov.

Det kommer saledes frem, at nogle medarbejdere ikke faler sig helt trygge i gruppen. Det kommer bag
pa andre, som derved fgler sig personligt berart:

Jeg er ked af som kollega, at nogle har det saddan.

Citaterne ovenfor kommer til at fungere som en forstyrrelse ift. den fremherskende opfattelse, som er
formuleret flere gange bade i interviewene og pa falles mgder: "Vi har det utrolig godt sammen her i A-
garden.” Det fylder sa meget i rummet, at vi sammen bestemmer os for at undersgge gruppens
reaktioner pa de kontroversielle citater. Aktionsforskerne beder deltagerne pa skift i grupper pa 3 om at
samtale foran resten af gruppen om deres reaktioner. Der er mange fglelsesladede udtryk og meninger
pa banen. Et af temaerne er jargonen i gruppen, som nogle opfatter som humoristisk og inkluderende,
mens andre opfatter den som ironisk og ekskluderende. Det udvikler sig til en heftig diskussion, hvor en
nyansat fysioterapeut fremhaever, at hun mener det er sveert at blive taget alvorligt, hvorefter
afdelingslederen farst slar det hen i spag og dernaest forsager at forklare, at fysioterapeuten ikke
strukturelt tilhgrer A-garden og derfor ikke er medlem af gruppen pa linje med de gvrige.
Fysioterapeuten papeger at problemet faktisk udfolder sig lige her og nu:

Randi: Jeg fortryder overhovedet ikke det, jeg har sagt...
Yvonne: Endnu... [mange griner]

Randi: Ja, der var den sa, ikke?

Inger: Der sker nu en midlertidig afsporing. Det er et magnster, der karer.

Yvonne:  Nogle gange, sa synes jeg, man har brug for det.

Randi: Ja, men det var et meget godt eksempel, du lige kom med Yvonne. Hvis man er i gang med

at sige noget, man virkelig mener, sé far man sadan en kommentar. Her skal man kunne
sige, at det ikke er OK. Jeg har som ny fornemmet, at det er mere OK bare at tage den til
sig end at tage den op.

Inger: Jeg foreslar, at vi siger, at vi ikke har til formal at na til lasning nu. Det er fint med
forskelligheder.

Yvonne: Interessant. Jeg var helt bevidst om den afsporing. For mig betyder det, at s& kan vi alle
sammen lige fa noget luft. Og det skal ikke ske pé bekostning af en meget vigtig ytring.

Kenny: Det er meget vigtigt at hare, hvad de nye siger.

Camilla:  Nogle gange ma man have lov til at veere alvorlig.

Jeanette: Jeg kan godt genkende det, | siger, men nér jeg gerne vil tages alvorligt, sa synes jeg ogsa,
jeg bliver taget alvorligt.

Marlene: Jeg foler det heller ikke selv sadan, men jeg kan godt se det.

Situationen giver anledning til frustration hos flere, og selv om aktionsforskerne forsgger at hjeelpe alle
parter i situationen til forstdelse af hinandens oplevelser, s& udvikler situationen sig til en nedadgaende
spiral. Der er lukket op for en konflikt — i gruppen og i relationen mellem afdelingsleder og fysioterapeut.

Denne konflikt kan anskues fra flere synsvinkler og betyder noget forskelligt for de involverede, og disse
forskelle ggr den vanskelig at handtere. Lad os prgve at se pa konflikten fra forskellige perspektiver:
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Fysioterapeutens, afdelingslederens, medarbejdernes, forstanderens og aktionsforskernes.

Fysioterapeuten refererer ikke til A-gardens leder, men til forstanderen af Ovenlyset. Hun savner en
teettere kontakt til sin leder, som hun kun har set en enkelt gang — oven i kabet i en problemfyldt
situation. Hun gnsker desuden at koble sig taettere til A-garden, som hun bor i hus med, og som hun
gerne vil veere del af. Men hun synes det er sveert — delvis pga. Jargonen, delvis fordi hun fagligt faler
sig udenfor. Hun har besluttet sig for at sige direkte, hvad hun mener, i hab om at blive forstaet og
accepteret. Set i hendes optik er det, hvad hun ger i situationen, og hun kan fole sig tromlet af
afdelingslederens iretteseettelse.

Afdelingslederen har ansvaret for det paedagogiske arbejde i A-garden, og hun har fokus pa ledelsen af
sine medarbejdere. Hun er ikke leder af fysioterapien. A-garden og fysioterapien har forskellige
arbejdsfunktioner ift. beboerne/brugerne. Fysioterapien har en behandlingsfunktion og A-garden har en
paedagogisk funktion. Afdelingslederen i A-garden synes derfor, det er problematisk at inddrage
fysioterapeuterne i A-gardens paedagogiske mgder og personalemgder, hvorimod hun meget gerne vil
delagtiggere dem i det sociale samveer. Afdelingslederen har ift. projektet gjort opmaerksom pa sit
behov for at holde fysioterapien udenfor i farste omgang. Og hun kan opfatte fysioterapeutens udsagn
som kritik og som en udfordring af hendes lederrolle i det offentlige rum.

Medarbejderne i A-garden har fokus pa relationerne og pa, hvordan de selv indgar i dem. De har et
udpreeget gnske om at bevare deres opfattelse om, at "Vi har det utroligt godt sammen i A-garden”. |
den sammenhaeng er det mindre vaesentligt om fysioterapien er inkluderet eller ej. For medarbejderne
udger konflikten imidlertid en trussel mod trivsel pa arbejdspladsen. | her-og-nu situationen kan
fysioterapeuten komme til at fremsta som den personificerede trussel, og det kan vaere medvirkende
arsag til, at nogle medarbejdere begynder at tage parti for afdelingslederen. Hvad kun aktionsforskerne
ved, er at de citater fra interviewene, der udlgser diskussionen, ikke er formuleret at fysioterapeuten,
men af to af A-gardens medarbejdere.

Aktionsforskerne har indgaet aftale med ledergruppen og med A-garden om, at projektet skal tage sit
afsaet i A-garden. Rent fysisk bor fysioterapien i samme bygning som A-garden, og vi er derfor ikke
opmeerksomme pa, at der kan veaere et problem i at inddrage fysioterapien sammen med A-garden. Vi
opfanger ikke afdelingslederens signal, da hun ifm. aftalemgdet traekker en af os til side og
problematiserer fysioterapiens inddragelse.

Forstanderen er leder af fysioterapien. Hun er opmaerksom pa at fysioterapeuterne "haenger lidt” i
organisationen og ser projektet som en mulighed for at involvere dem mere. Hun ser det ikke som et
problem at inddrage fysioterapien sammen med A-garden, fgr A-gardens afdelingsleder praesenterer
hende for problemet efter fgrste arbejdsmade. Herefter beder hun aktionsforskerne om at udelukke
fysioterapien fra arbejdsmgderne i A-garden.

Vi har altsa en her-og-nu konflikt, som har sit udspring i forskellige forhold: ledelsesmaessig uklarhed,
mangel pa information, arbejdspladsjargon etc. De forskellige aktgrer optreeder pa forskellige niveauer i
konflikten og ser den ud fra hver sit perspektiv. Forstanderen kan opleve konflikten som et strukturelt
problem, der handler om, hvorvidt det er hensigtsmaessigt at inddrage to enheder i projektet.
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Afdelingslederen kan opleve det som en interessekonflikt mellem to enheder, hvor det for hende geelder
om af afgraense og fokusere pa sin egen. A-gardens medarbejdere kan se konflikten som en
veerdimaessig konflikt, der handler om social og kollegial inklusion og eksklusion. Fysioterapeuten kan
opleve en personlig dimension af konflikten og fgle sig truet pa sit selvvaerd. Som aktionsforskere kan vi
opleve konflikten som en trussel mod vores interesser i at gennemfgre projektet. Vi kan desuden opleve
alle de andre dimensioner af konflikten med en analytisk distance og i bagklogskabens klare lys. Vi
havde saledes ikke tilstraekkelige informationer til at forstd konflikten nuanceret her-og-nu, men var
henvist til at forholde os undersggende. Vi blev imidlertid medansvarlige for konfliktens udfoldelse ved
ikke at problematisere fysioterapiens deltagelse ved indgaelsen af aftalen og ved at overhare
afdelingslederens signaler og problematiseringer.

Dette finder sted om formiddagen den 15. december 2005 pa det farste arbejdsmade i konfliktprojektet.
Det gode ved denne start er, at forudsaetningerne for arbejdet bliver tydelige. Der er noget at tage fat
pa. Men hvordan kan vi arbejde konstruktivt med konflikt, s& parterne kan lzere af den i stedet for at ga i
stykker pa den? Efter en frokostpause forsgger vi midlertidigt at lande konflikten ved at undersage,
hvad deltagerne hver isaer har brug for for at ga videre, og pa den baggrund tager vi afsked med
fysioterapeuterne, da eftermiddagens program skal handle om personalemgder i A-garden. Dette
program er aftalt pa forhand, og den gode stemning er tilsyneladende genetableret, da
fysioterapeuterne forlader lokalet.

Kompleksiteten i konflikten forgges af, at en anden konflikt udfolder sig samtidig. Midt i arbejdsmadet,
som vi afholder i A-gardens lokaler, ankommer to medarbejdere fra 1. sal med to beboere i forventning
om, at beboerne skal veere i A-garden. De har ikke modtaget informationen om, at A-garden er lukket
pga. arbejdsmgadet, og de er utilfredse med at blive afvist ved daren. Konflikter omkring
informationsgangen er et gennemgéende problem, som vi siden skal kigge mere pa. | situationen bliver
alle — bortset fra brugerne - involveret som medansvarlige: Medarbejderne pa 1. sal, som ikke har
modtaget den information, der er givet. Afdelingsleder og ledelse i det hele taget for ikke at have sikret
sig at informationen er naet frem. Personalet i A-garden, fordi de afviser brugerne ved dgren. Og sidst —
men ikke mindst - aktionsforskerne, fordi vi ikke har sikret os, at der er klare aftaler i institutionen.

Krise

Fa dage efter det fgrste arbejdsmgade bliver aktionsforskerne ringet op af forstanderen. A-garden
meldes i krise, og Inger deltager i krisemg@de kort for jul. P4 dette made bliver spillereglerne for
arbejdsmader skeerpet og afdelingslederen far tilbudt individuel coaching.

Den konkrete konflikt far som konsekvens, at afdelingslederen beder forstanderen om, at A-garden kan
fortsaette arbejdet uden fysioterapien. Det er aktionsforskerne ikke umiddelbart indstillet pa, eftersom
konflikter ikke burde veere nogen hindring i et konfliktprojekt, og eftersom fysioterapien allerede er
inviteret med til naeste arbejdsmgde. Det bliver imidlertid en ledelsesbeslutning, at fysioterapien ikke
skal deltage i A-gardens arbejdsmader efter 2. arbejdsmade.

Andet arbejdsmade, som forlgber over 2 dage midt i januar, har fokus pa konfliktforstaelse og
kommunikation, og deltagerne udtrykker stor begejstring for det, de leerer.
Konflikten far jul tematiseres ikke, men mod slutningen af dag 2 udspiller der sig et nyt intermezzo
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mellem afdelingslederen og fysioterapeuten. Det tager udgangspunkt i, at fysioterapeuten kritiserer
afdelingslederen for at have haft en fortrolig telefonsamtale i kekkenet, som fysioterapeuten utilsigtet
kommer til at overhgre. Afdelingslederen mener fysioterapeuten blander sig, og anfagrer, at hun jo bare
er pa provetid. Der opstar en ny konfliktsituation, som overvaeres af alle deltagere.

Uden at ga naermere ind i indholdet af den pagaeldende konflikt kan man sige, at det er sveert at afggre,
hvad der er nyt og gammelt stof. Det kan se ud til, at telefonsamtalen er anledningen til at parterne igen
bliver parter i en relationskonflikt. | et gruppearbejde beder parterne aktionsforskerne om
konfliktmaegling, hvilket Helle pabegynder, men af tidsmeessige grunde ikke kan na at gennemfare. Vi
tilbyder os som maeglere pa et senere tidspunkt og pa deres initiativ, og som sparringspartnere for dem
begge.

Mens aktionsforskerne overvejer, hvordan vi kan komme videre herfra, bliver vi pludselig bekymrede for
konsekvenserne af de konflikter, der kan siges at vaere aktualiseret gennem konfliktprojektet. Kan vi
f.eks. indirekte veere medvirkende til, at ansatte bliver afskediget? Vi kontakter forstanderen, som
beroliger os med, at det ikke kan komme pa tale. Efter kort tid har fysioterapeuten imidlertid sagt op faet
et andet arbejde.

At projektet skulle starte med konflikt for fuld udbleesning har ingen kunnet forudse. P& den ene side
kunne det jo betragtes som en gave til os alle, at der viste sig noget konkret at tage fat pa. P& den
anden side gav konflikten en del utryghed i A-garden og nogle skar i den tillid til aktionsforskerne, som
vi havde forsggt at bygge op. Der var rgster fremme om at afbryde projektet. Men andre fastholdt, at det
var vigtigt at fortsaette nu for netop at leere at handtere situationer som denne, der ikke blev betragtet
som usadvanlig. Og maske ville det vaere en ide farst at fa lidt fast grund under fadderne.

Som resultat af krisemgdet blev det besluttet at starte med at undersgge arbejdsglaeden i A-garden. Det
var faktisk ogsa det gruppen havde besluttet, inden diskussionen om jargonen tog fart. Vi blev enige
om, at der helst skal veere et positivt grundlag for at kunne handtere konflikter, og det grundlag bestod i
A-garden i, at alle var meget engagerede i arbejdet. Ved at tale om arbejdsglaeden kunne
medarbejderne blive opmaerksomme pa det, de havde til feelles, nar det gaelder motivation og
intentioner, og pa den baggrund ville det vaere lettere at tage fat om de ting, der forstyrrede
samarbejdet.

Det var ogsa et udpraeget gnske at arbejde meget konkret med lytning og andre former for
kommunikation. Desuden blev betydningen af fzlles spilleregler pa arbejdsmgaderne pointeret. Alle
disse beslutninger blev fart ud livet, og det vil vi vende tilbage til i de nzeste kapitler.
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Kapitel 2
Arbejdsglaede og kommunikation

Den forste station pa togrejsen blev pga. den konkrete konflikt preeget af tunge skyer og mismod. Det
blev derfor besluttet at skifte spor og tage toget i en anden retning i hab om at finde en mere positiv
energi at komme videre pa. Station 2 hed "Arbejdsglaede”.

| dette kapitel skal vi se pa nogle af de kommunikationsredskaber og kommunikationskompetencer, vi
har arbejdet med undervejs. De er ikke udviklet specielt til konfliktarbejde, men det viser sig i forlgbet, at
de er af afggrende betydning bade for konflikthandtering og konfliktforebyggelse i Ovenlyset.

Projektbogen

Sammen med A-garden formulerede aktionsforskerne dette fokus for andet arbejdsmade: "Mgadet skal
handle om arbejdsglaede og om den interne kommunikation med fokus pa normer og jargon. Formalet
er at finde omgangsformer, der er hensigtsmaessige og rare at veere i, samt at leere af forskellig-
hederne.” Denne formulering er fart til protokols i "Projektbogen” — et redskab, som vi har givet gruppen
til at fastholde ideer, processer og beslutninger. Medarbejderne skiftes til at varetage rollen som
bogfarer. Projektbogen bliver fgrt i forbindelse med arbejdsmgderne, men undervejs i forlgbet viser det
sig, at den ikke bliver brugt. Der er tilsyneladende kun fa, der kigger i den fra gang til gang. S& maske er
projektbogen mest aktionsforskernes projekt?

Spilleregler for arbejdsmader i A-garden

Et redskab, som aktionsforskerne lancerer allerede pa forste arbejdsmeade, er "Spilleregler”, og dette
redskab bliver indoptaget og udviklet pa de farste mader og gjort til et fast punkt pa dagsordenen ved
alle arbejdsmader. Spillereglerne er en faelles hensigtserklaering om at skabe de arbejdsbetingelser,
som medarbejderne har brug for, nar vi arbejder med kommunikation og konflikthandtering. A-gardens
spilleregler ser saledes ud:

Fortrolighed/loyalitet — personoplysninger refereres ikke til andre dele af huset

Respektere at folk taler feerdigt

Tilladt at komme frem med det, der er vigtigt for en

Aktiv deltagelse

Holde pauser

Time-outs (anmodning om pause i processen) (private tissepauser er uden for Timeout)
Hvis nogen begynder at graede eller pa andre mader reagerer falelsesmaessigt steerkt tages
time-out mhp. at finde ud af, hvad der er brug for

Mobiltelefoner pa lydligs

. Ret il at sige fra.

No kN~

© o

Spillereglerne bruges til sikre, at mgderne udvikler sig i den and, som deltagerne gnsker. | A-garden
beslutter man undervejs at bruge spilleregler ogsa i andre sammenhaenge — bl.a. pa personalemgder.

Siden sidst og gensidige forventninger
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Ved siden af projektbogen og spillereglerne er der efterhanden ogsa et par andre faste punkter pa
dagsordenen. Det ene er "siden sidst” hvor alle far mulighed for at forteelle, hvilke betydningsfulde ting,
der er sket i deres arbejde, siden vi sas sidst.

Pa den made far medarbejderne delt nogle af de ting med hinanden, der optager dem arbejdsmaessigt,
men som de ikke altid far tid til at tale om i en travl hverdag. Medarbejderne giver enstemmigt udtryk for,
at det er en sidegevinst, at de leerer hinanden meget bedre at kende i kraft af projektet, og at det er
vigtigt i forhold til deres samarbejde.

Forventningsrunden retter sig fremad imod det, som deltagerne gnsker at ga videre med, og hvad der
er hver enkelts succeskriterium for dagen. Somme tider har vi som aktionsforskere bedt om et udspil
inden madet, som vi har brugt i vores planleegning. Andre gange har vi afstemt de gensidige
forventninger i situationen.

Det er imidlertid ogsa sket, at vi ikke har faet det gjort. Det skete f.eks. da vi tog for givet, at gruppen
gerne vi have mere styring pa deres personalemgder. Men vi havde ikke afstemt denne antagelse med
medarbejderne. Det betad, at vi brugte uforholdsmaessig lang tid pa en proces, der ikke farte til noget
konstruktivt. Medarbejderne og vi arbejdede ikke mod samme mal. Vi havde et projekt pa
medarbejdernes vegne, men de patog sig ikke ejerskabet for ideen, og den forblev derfor vores projekt.
Dette skete, selv om vi havde en forestilling om hele tiden at ville veere tydelige om vores indspil. Og det
var en pamindelse til os om betydningen af at gere det, man siger man vil gare.

Glaedens kredslgb i A-garden

Aktionsforskernes oplaeg til arbejdsmadet i januar blev til pa baggrund af deltagernes gnsker. Det lad:
"Vi vil have fokus péa arbejdsgleede og pa de ressourcer, som | hver for sig og tiisammen har, og som |
bruger, nar | gar pa arbejde. Og vi vil give jer nogle redskaber til at holde fast i jeres ressourcer og
arbejdsglaede — ogsa nar der opstar konflikt.”

Pa mange arbejdspladser er det saddan, at arbejdsglaede ikke er noget, man taler om. Man taler om det,
man laver, og det der skal ske. Man planlzegger, man hjeelper hinanden, nogle gange skaelder man ud,
andre gange griner man og roser hinanden. Man forteeller historier. | A-garden handler de fleste
historier om noget, der sker med brugerne — hvad den og den blev glad for eller ked af, hvad man har
gjort, som virkede — eller som man er usikker pa.

Arbejdsglaede er maske sa indlysende vigtigt, at man ikke finder pa at tale om det. Arbejdsglaede er det,
der motiverer en for at ga pa arbejde. | de indledende interviews blev alle spurgt om, hvad der giver
dem arbejdsglaede, og det dbnede for en guldgrube af udsagn som f.eks.:

Jeg har aldrig veeret pa en arbejdsplads, hvor jeg har vaeret sa glad for at veere.

Fede dage har veeret, hvor vi laver noget feelles alle sammen — man skal ikke gare det
altid, men det er superfedt, nér der sker noget stort.

Jeg er sa glad for at veere her. Jeg faler mig sa heldig og privilegeret over, at jeg har faet
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lov til at have mit dremmejob. Selvfalgelig er det gleeden over, at jeg far lov at bruge min
uddannelse. Men sa er det udfordringen. Jeg kan godt lide at udfordre mig selv. Og séa er
der en enorm tilfredsstillelse i at fa lov at hjeelpe andre sa meget, som vi hjeelper dem.

Jeg er bare totalt solgt, jeg har aldrig arbejdet med voksne handicappede for, det giver sa
meget, det giver gleede. Disse mennesker kan sa lidt, er sa laste, og alligevel giver de sé

meget af sig selv. Der skal sa lidt til, sa er der smil p&, og bare det at man far lov til det at
komme sa taet pé nogle mennesker.

Da vi pa decembermgdet lzeser op for gruppen, hvad der er blevet sagt om arbejdsglaede i
interviewrunden, far de blanke gjne og store smil. Det er en opmuntring til at ga videre — og til at de
deler disse ting direkte med hinanden.

Handling og intention

| det daglige arbejde kan man blive irriteret over en kollegas made at handtere en ting pa, hvis man selv
ville have gjort det anderledes. Og i skyndingen kommer man let til at seette lighedstegn mellem det
kollegaen gar, og det hun har til hensigt at ggre. Man andre ord glemmer man at skelne mellem
handlingen og intentionen. Men de to ting er ikke ngdvendigvis det samme! Man kan ggre noget skidt
med de bedste intentioner — fordi man ikke ved bedre. En kollega der forstar dette, kan hjalpe med rad
og vejledning. Men hvis kollegaen tror, at en uhensigtsmaessig handling er udtryk for en darlig hensigt,
sa er der ikke basis for samarbejde, men derimod for konflikt. Man kan f.eks. komme til at skreemme en
beboer ved at naerme sig og tage kontakt bagfra. Det opfatter kollegaen sa f.eks. som et fysisk
overgreb. Men man gear det jo ikke, fordi man vil skreemme beboeren. Maske har man bare ikke taenkt
over det.

Handling

Intention

| intentionen ligger en masse ressourcer. Intention handler om, hvad der er vigtigt for en person, hvad
der driver vedkommende, hvad vedkommende vil opna. Men det er ikke ngdvendigvis noget man gar
opmeerksom pa eller siger hgit. Det betyder, at andre ma tolke eller geette sig til baggrunden for ens
handlinger — iszer nar de afviger fra det, de selv ville have gjort. Men maske geetter de forkert, og sa er
der basis for uoverensstemmelser og konflikt. At sparge til hensigten bag handlingen i stedet for at
geette sig til den er derfor vaesentligt bade for at kunne forebygge og handtere konflikter.

Anerkendende udforskning af motivation og ressourcer
Anerkendende udforskning gar ud pa at finde frem til en persons intention/motivation/
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hensigt pa en aben og undersggende made. Der, hvor man tydeligst kan fa gje pa en persons
motivation, er i situationer, hvor vedkommende selv synes, at det er lykkedes at fa den omsat i praksis.
| succesoplevelser med andre ord.

A-gardens medarbejdere gar pa opdagelse i hinandens arbejdsglaede med udgangspunkt i
succesoplevelser. De interviewer fgrst hinanden parvis, og bagefter forteeller hver enkelt til resten af
gruppen om den person, de har interviewet.

Her er de spgrgsmal, de bruger i interviewet:

Forteel om en situation fra dit arbejde hvor du syntes at du lykkedes saerlig godt.

Hvornér var det? Hvor var det? Hvem var til stede?

Hvad gjorde du?

Hvad gjorde andre?

Hvad var det i situationen som du er sé glad for?

Hvad var det du bidrog med af dine egne kvaliteter, dvs. egenskaber, viden og feerdigheder?
Hvad synes du, du har af andre kvaliteter som du kan bidrage med pa arbejdspladsen?
Hvad ville du gerne bidrage mere med?

Hvilken stgtte har du brug for for at kunne det?

Efter forteellingerne til hele gruppen samler vi sammen, hvad der er blevet sagt. Det bliver til en lang
liste over de ressourcer, der findes i gruppen:

Neerveer — Intensitet — Overblik — Tilsideszettelse af egne behov til fordel for beboerne — Lysten til at
give — Ansvarlighed — Glaede — Tryghed — En god base — Beboerbehov — Erfaring — Iderigdom —
Positivitet — Hjaelpsomhed — Beslutsomhed — Gode relationer — Opbakning — Humor — Faglighed —
Viden — Katalysator — Ga-pa-mod — Omsorg — Planlaegning — Vedholdenhed — Stabilitet — Lyttende —
Laere af andres erfaring — Skabe respons — Ggre en forskel — Overskud — At veere pa — At omsaette ord
til handling — Afprave muligheder — Aben for kritik — Nytaenkning — Tilfredshed — Give plads —
Forstaelighed — Forskellighed — Arlighed — Rummelighed — Fglelser — Humer — Tillid — Engagement —
Initiativ — Refleksion — Bevidsthed — Social

| de gode situationer pa arbejde er det disse ressourcer, der er pa spil i forskellige kombinationer. Det
fine ved dem er, at de ofte er selvforstaerkende. Nar man ggr en forskel f.eks. med sin hjeelpsomhed,
skaber man glaede og overskud — der giver energi til en selv og andre — der igen skaber nye initiativer
og nyt overskud. Vi degber det "Glaedens kredslgb”.

A-garden har allerede ved vores fgrste made fortalt, hvordan de har udviklet sig
som gruppe, siden de har faet en fast leder. Der er masser af latter, og de er gode
til at klappe ad hinanden. S& gleedens kredslgb er velkendt fra dagligdagen, men

nu bliver der sat mange flere ord pa.

Nar man kender hinandens intentioner og motivation, og som her har set, hvor meget de indbyrdes
stemmer overens, sa er der et positivt fundament at bygge samarbejdet pa — ogsa i situationer hvor det
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bliver sveert, og hvor der opstar konflikt. Konflikter kan opleves som noget der truer glaedens kredslgb.

Der er ogsa en anden pointe ved den anerkendende udforskning. Det er, at man seetter fokus pa det,
der virker — frem for pa det, der ikke virker. Og det man saetter fokus pa, det vokser. Hvis man taler
meget om problemer, s& kommer man til at leve i en problemfyldt verden. Hvis man taler meget om
succes, sa far man gje pa mere og mere af den, og man bliver bedre og bedre til at se, hvordan man
skaber den. Det betyder selvfalgelig ikke, at problemer skal overses, eller at man kan undga dem ved
ikke at fokusere pa dem. Men iszer i en konfliktfyldt situation kan det vaere sveaert at fa gje pa det
glaedens kredslgb, som ogsa eksisterer. Det er midlertidigt sat ud af kraft, og det kan vaere
konfliktnedtrappende at forsgge at genfinde det.

Det, der lykkes, skyldes jo ikke held. Det skyldes, at de rigtige ressourcer er brugt pa den rigtige made i
en bestemt situation. Det er nok en undersggelse veerd at se pd, hvordan det gar til — for sa kan man
bruge den viden en anden gang!

Pa arbejdsmgaderne gver gruppen sig i "Siden sidst’-runden pa at veere anerkendende, simpelthen ved
at fremhaeve, hvad de er lykkedes med siden sidst. Den model kan ogsa bruges, nar man starter
personalemader! Det giver en positiv grundstemning, og det minder alle om, hvad det er for ressourcer,
der findes i gruppen.

Anerkendende udforskning pa tvaers af grupper

Da A-garden og bo-enhederne mades, interviewer de hinanden efter samme model som ovenfor. Ogsa
her er det formalet at finde frem til hinandens intentioner — men ogsa at undersage ligheder og forskelle
i selve arbejdet. Man har forskellige relationer til husets beboere, nar man arbejder hhv. i deres eget
hjem og pa dagcenteret.

Baggrunden for maderne er dels, at ogsa bo-enhederne skal have udbytte af projektet, dels at behandle
noget af det konfliktstof, der typisk opstar mellem forskellige enheder — saledes ogsa i Ovenlyset.

Den anerkendende udforskning resulterer i et kollektivt "aha! — det er jo de samme ting der giver os
arbejdsglaede”, og den erkendelse er et godt grundlag for at tage fat pa nogle af de irritationsmomenter,
der somme tider forstyrrer samarbejdet.

”’10 minutter til dig”

| en travl hverdag preeget af mange forskellige ggremal og sammenhange bliver der sjaeldent sat tid af
til individuel fordybelse og eftertanke. Folgen kan veere, at en masse tanker og ideer ikke bliver gjort
feerdige og méaske ender i frustration. Og nar der sa endelig bliver et &ndehul — som f.eks. pa
personalemgdet — sa veelter tanker og felelser frem.

Pa et arbejdsmade seetter A-gardens medarbejdere sig sammen to og to og far pa skift hver 10 minutter
til at tale om noget, der ligger dem pa sinde. De fgrste 10 minutter er hele opmeerksomheden pa den
ene, og de naeste 10 minutter er hele opmaerksomheden pa den anden. De skal pa skift hjeelpe
hinanden med at give denne opmaerksomhed. Forinden far hjeelperen denne instruktion:
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Spoarge ind til perspektiv
- Sparg konkret
- bed om eksempler
- hold pauser
- knyt an til nggleudsagn - sparg ind
- Sig iagttagelser og oplevelser hgijt, check tolkninger.

Veer som sporger opmaerksom pa din tendens til at forsta ud fra dig selv:
- kare projekter pa den andens vegne
- give rad, forslag og lasninger
- leegge din egen fortolkning ind
- afbryde og skifte emne.

Reaktionen pa at blive lyttet til i 10 minutter er lettelse og afklaring. Det fgles rart at blive hart og fa
mulighed for at reflektere hgjt over, hvad man teenker og faler om en arbejdssituation. At lytte og blive
lyttet til er noget af det, som A-gardens medarbejdere selv fremhaever som utroligt vigtigt for deres
oplevelse af arbejdsglaede, men ogsa i forhold til konflikthandtering. Det viser sig imidlertid ikke at veere
helt let at lytte uhildet og pa den andens praemisser til det, vedkommende fortzeller. Det fremgar af
nogle kommentarer bagefter til hjeelperens rolle:

Jeg har sveert ved at lade veere med at fortolke. Det er sveert at lytte, nar man har munden
fuld af ord.

Jeg har leert at lytte grundigt til mine kolleger — hvad taler hun/han om, hvad er det de
siger til mig. Hvad forventer hun af mig, hvad kan jeg hjeelpe med?

Jeg kan bruge det hvor som helst. Det er en hjzlp til at klare sine tanker, stille abne
spargsmal.

Jeg vil blive bedre til at lytte til, hvad der bliver sagt, ikke hvad jeg tror, der bliver sagt,
undga generaliseringer, have tdlmodighed til at lytte feerdig. Det er vigtigt at fa det til at
blive en del af min hverdag. Jeg hdber og forventer hjaelp af kolleger, at de siger til, nar
der er noget. Jeg vil gerne leere mere overblik, f& udtrykt hvad jeg mener, strukturere mine
tanker, sparge mere ind til folk, nar de vil forteelle mig noget.

Jeg laegger meaerke til, hvor meget jeg tolker. Hvis jeg kender emnet i forvejen, sé kender
jeg ogsé konklusionerne!

Det er forfeerdelig speendende, hvad ord kan ggre. Jeg er altid optaget af det. Det har sa
stor betydning, sma justeringer gar forskellen.

Hvordan kan man styrke Glaedens Kredslgb?
- Starte mgder med en succeshistorie fra hver
- Bruge interviewmodellen til at leere nye kolleger at kende med
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- 10 minutter til dig” hver 14. dag — aftale med en kollega at vaere hinandens
sparringspartner

Taenke-fole-handle

Som omsorgspersonale for sveert handicappede mennesker, der for de flestes vedkommende ikke har
et verbalt sprog, skal man bruge mange sider af sig selv i det daglige arbejde — bade hoved, hjerte og
haender. Man skal kunne teenke og reflektere, man skal kunne fale og indleve sig i brugerens situation,
og man skal kunne handle i forhold til opgaven. | de fleste tilfeelde i en eller anden kombination.

| A-garden er der en massiv joke om, at "vi er nogle vaerre fgleboller”. | det ligger der,
at der er en tendens til at reagere mere med sine fglelser end med sine faglige kompetencer.

Vi viser medarbejderne en lille tegning (se nedenfor) og beder dem om at tegne et billede af sig selv i
den professionelle rolle. Hvilken af de tre reaktioner: teenke, fale og handle er deres umiddelbare
fgrstevalg, nar de gar pa arbejde. Hvad er f.eks. den fagrste reaktion, hvis en beboer er kommet til
skade: "Hvordan er det sket?" (taeenke), "Hvor forfaerdeligt!" (fele), "Hvad skal jeg gere?" (handle).

De tegner sig selv og viser billederne frem. De viser sig at vaere meget forskellige.

En siger: "Jeg taenker, og sa handler jeg. Jeg
er i hvert fald ikke nogen fglebolle.” Flere
andre tilslutter sig. En anden papeger, at det
er tanker og faglelser, der tilsammen forer til
handling: "Hjerte og hjerne kommunikerer
rigtig meget, og s& kommer der handling ud.”
En tredie viser sin tegning med et meget lille
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U AN v de reagerer forskelligt pa konkrete

haendelser. En opmaerksomhed p4, at
forskelle ikke er det samme som modsaetninger, kan vaere forebyggende for konflikt.

Aktionsforskerne foreslar, at reaktioner i konfliktsituationer ofte er falelsesmaessigt meget steerkere end
i normalsituationen, og at man ofte bliver handlings- og tankelammet i konflikter. De taenke-, fole-,
handlekompetencer, man normalt kan gare brug af, bliver midlertidigt sat ud af kraft. Snakken om dette
bliver en gjenabner for medarbejderne bade i forhold til egne og andres mgnstre, som flere af dem
losbende vender tilbage til.

Metakommunikation

Man bruger sine taenke-, fgle- og handlekompetencer, ogsa nar man samarbejder. Somme tider
reagerer den anden pa mader, som man ikke forstar, eller man reagerer selv pa et eller andet, der
foregar i relationen, mens det sker. Det kan f.eks. vaere, at man laegger meerke til, at tonen hos den
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anden pludselig bliver skarpere, eller at en fra etagerne kommer og afleverer en bruger uden at sige et
ord. Sa vil man typisk bruge en hel masse energi pa at blive sur eller pa at spekulere, hvad det nu kan
betyde. Alle sadanne forestillinger kan danne kimen til konflikt, hvis de far lov til at fylde.

| sddanne situationer kan man beveaege sig op pa et metaniveau i forhold til det, der sker — eller "ga i
meta”, som det efterhanden kommer til at hedde i A-garden. At ga i meta betyder, at man f.eks. kan
kommentere sin reaktion pa det, der sker, eller spgrge til hvad et bestemt udtryk nu kan betyde. Meta er
altsa ikke en ny medarbejder, men en made hvorpa man kan forholde sig til der bliver sagt og gjort. Pa
et arbejdsmade fremstiller vi det pa denne made:

Her teenkes der

Her handles der

| metaperspektivet tager man billedligt talt elevatoren en etage op for at fa et bedre overblik over det,
der sker nedenunder. "Hvordan skal jeg forsta det, du lige sagde?” eller "Nar du siger, at du aldrig bliver
informeret, s er jeg lidt i tvivl om, hvad du mener med det?” Metakommentarer kan ogsa veere positive:
"Jeg bliver glad, nar du kommer og fortzeller mig det” eller "Nar du siger det, bliver jeg meget inspireret
til at tage traden op.” Uanset om de er positive eller negative, kan metakommentarer medvirke til at
tydeligggre meningen med det sagte og pa den méade til at afklare relationen.

Metakommunikation fungerer isser afklarende, hvis man som i eksemplerne ovenfor er i stand til at
formulere sig i jeg-budskaber — dvs. holde bolden pa egen banehalvdel og kun tale om, hvad man selv
taenker og faler. Negativt vurderende metakommentarer som f.eks. "Det er da en fuldsteendig idiotisk
made, du formulerer dig pa!” eller "Kan du ikke for en gangs skyld holde dig til emnet?” vil nok ikke
forbedre relationen.

Pa et arbejdsmade udspiller sig falgende hen over bordet:

Mette: Jeg blev irriteret pa dig, da du sagde den seetning.
Kenny: Ja.
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Inger:  Og hvad er din reaktion, nér du harer at Mette bliver irriteret?

Kenny: Sa er min reaktion, at jeg er glad for at jeg lukkede den, for det er sédan set
ligegyldigt.

Inger:  Kan du hgre, hun har den endnu.

Kenny: Ja, ja, det kan jeg godt forsta, og jeg kan ogsé se det.

Mette: Den kan vi tage bagefter.

Helle:  Nej, jeg synes, det er fint, vi tager den nu. Jeg leegger meerke til, at du bruger ordet
"ligegyldigt”, Kenny.

Mette: Jeg siger, jeg er irriteret, og du siger, det er ligegyldigt.

Helle:  Kan du hgre det? Det er ikke ligegyldigt for Mette, for hun siger hun er irriteret.

Kenny: Nej undskyld, det er ikke ligegyldigt, det er rigtigt, men det var ikke det, jeg sagde ligegyldigt til.
Det var ligegyldigt fra Oles side om det var mig eller en anden. Men jeg skal tage alvorligt, nar
Mette siger hun er irriteret. Det var lidt tarveligt. Undskyld.

Inger:  Sa det du siger nu, det er, at det kan du godt forsta. Og du siger faktisk ogsa undskyld. ... prav
lige at checke ud med hinanden. Er det OK? Har du (Mette) brug for at Kenny siger noget
mere?

Mette: Nej.

Kenny: Skal vi ikke bare vaere gode venner igen?

Mette: Jo, du har givet en undskyldning, og den har jeg accepteret.

Her er der tale om en situation, hvor metakommunikation bliver brugt som konflikthdndteringsstrategi —
under medvirken af aktionsforskerne, som ogsa befinder sig i meta.

| stedet for at Mette og Kenny bare bliver sure pa hinanden, sa taler de bade om det der er sket, og
hvordan de hver isaer har haft det med det. P4 den made nar de pa ganske kort tid frem til en feelles
forstaelse af, hvordan de hver isaer har oplevet situationen forskelligt. De nar endda til at genetablere
kontakten.

Sa hurtigt og enkelt gar det sjeeldent i konflikthandtering, men det er et godt eksempel pa, hvordan
metakommunikation kan fremme den gensidige forstaelse — ogsa af hvorfor parterne opfatter tingene
forskelligt. Og det er jo netop den gensidige forstaelse, der ofte har lidt et kneek i forbindelse med
konflikter.

En anden made at ga i meta pa er ved at tage en time-out, eller pa andre mader lave et stop i
processen for at reflektere over det, der er sket. Her er et eksempel med reaktioner efter en gvelse i
forhandling, der netop er afviklet:

Tove: Det er sjovt at sige det, man ikke siger. At blive tydelig i, hvad man vil sige og ikke sige. Det er
vigtigt for mig at formulere konkrete gnsker og fa feedback, sa andre ikke skal geette sig til ens
gnsker. Det vil vaere en hjeelp for mig, at andre er konkrete overfor mig, sparger hvad jeg
mener.

Kenny: Beder du om at blive slammet?

Tove: Nej, det gar jeg ikke.

Jeanette:Det er jeg glad for, du siger. Nogle gange synes jeg, det er svaert at forsta, hvad du siger. Godt
at du giver mig tilladelse til at sparge.
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Her finder der metakommunikativt en afklaring sted mellem Tove og Jeanette. Tove saetter ord pa, at
hun gerne vil sparges, i stedet for at folk skal gaette, hvad hun mener. Jeanette kvitterer ved at
tilkendegive, at hun er glad for, at hun nu ved, at hun kan sperge, hvis hun ikke forstar, hvad Tove
siger.

Lytte og sperge

At forholde sig pa et metaniveau til det, der sker i samtalen, kan ogsa ses som en made at lytte pa. |
stedet for at geette pa, hvad den anden mener, sa kan man sparge. At spgrge og lytte er to sider af
samme sag. For virkelig at forstd en andens mening er det vigtigt at kunne se bort fra sin egen mening
for en stund. Det er lettere sagt end gjort.

Vi laver forskellige lyttegvelser, hvor medarbejderne selv bliver overraskede over, at de har sveert ved
at genforteelle, hvad en anden har sagt. Det er sveert at lade veere med at laegge sin egen forstaelse ind
i det, der bliver fortalt. P& et stormgde, hvor A-garden fremlaegger nogle erfaringer fra projektet for de
gvrige medarbejdere i Ovenlyset, er der flere, der netop haefter sig ved betydningen af at lytte:

“En af de ting, vi har arbejdet meget med, men ikke er blevet sa meget bedre til, det er at
lytte. Der er utroligt sveert. Vi har haft nogle avelser [...] Vi tolker alle sammen. Vi tror
nemlig godt vi ved, hvad den anden vil sige, sé vi behgver ikke at hare helt efter. Det har
vi veeret noget fascineret af, at det har vaeret sa sveert. 2-3 saetninger har vi ikke kunnet
genfortaelle korrekt. [...] Det har veeret virkelig sldende for os, hvor sveert det er. Og det er
nok noget med at vi har alt for mange ord inde i munden, der venter pa at komme ud, og
om de andre snart kan tie stille sé vi kan fa fyret vores guldkorn af. [...]”

"Og séa er det det med at lzere at lytte og sa holde sin mund og haore efter, hvad der
egentlig bliver sagt. [...] Vi er blevet bedre til at give hinanden plads og lytte.”

Det er ikke af ond vilje, at medarbejderne kommer til at tolke deres egen forstaelse ind i andres udsagn.
Det er tveertimod séare almindeligt. Det er naermest et grundvilkar, at vi som mennesker forstar verden
ud fra vores eget perspektiv — hvis perspektiv skulle vi ellers forsta det ud fra, kunne man spgrge? Men
det er en vigtig pointe at vaere opmaerksom pa, at det er det, der sker. Det kan nemlig veere
konfliktprovokerende, hvis parterne kun kan hgre sig selv og ikke se situationen fra den andens
perspektiv. Det er derfor en vigtig ting savel i konfliktforebyggelse som konflikthandtering, at parterne er
klar over, at de forstar ud fra sig selv, og at de derfor skal anstrenge sig for at lytte sa de ogsa forstar
det, den anden forstar. @velsen med 10 minutter til dig” er et eksempel pa, hvordan man kan gve sig i
at lytte pa den andens praemisser.

Respektere egne og andres graenser

At arbejde med multihandicappede mennesker, som har sveert ved at udtrykke det de gerne vil, kreever
en hgj grad af indlevelsesevne hos medarbejderne. Ofte er de henvist til at skulle afkode kropslige
signaler. De m& med andre ord lytte og sparge uden at kunne forvente et svar med ord. Kontakten med
brugerne er fysisk i mange henseender, og risikoen for at ga for taet pa eller at komme til at overskride
brugerens graenser er forholdsvis hgj. Omvendt kan man ogsa som hjaelper opleve sine egne greenser
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overskredet, hvis man skal veere i en naerkontakt, som man ikke er parat til. Vi laver nogle kropslige
gvelser, hvor medarbejderne afprgver deres egne greenser og gver sig i at afkode andres. Det er vigtigt
for at kunne maerke og respektere, hvad man selv og den anden vil vaere med til og ikke vil veere med
til.

Det er dog ikke kun i forhold til brugerne, at dette er vigtigt. Det er det generelt i bade det private og i

det professionelle liv. Hvis man ikke lytter til kroppens ”ja” og "nej”, risikerer man bade at invadere
andres greenser og at lade sine egne graenser invadere.

Oplevelser og markering af graenser kan ogsa forega med ord. Konflikter opstéar faktisk tit ved at
parterne gar for taet pa hinanden med ord. Det drejer sig f.eks. om bebrejdelser, beskyldninger og andre
negative vurderinger, der bliver formuleret som generelle DU-budskaber: "Du er ogsa altid sa
naertagende” eller "Du kommer aldrig til tiden, som vi har aftalt”. En made at bevare sine graenser p4a, er
at veere tydelig om, hvad man vil acceptere, og hvad ikke. Her kan metakommunikation og jeg-
budskaber igen komme én til hjzelp. "Jeg bryder mig ikke om, du taler til mig p4 den made” eller "Jeg
ved, jeg kom for sent i dag, det beklager jeg, men jeg kommer ikke altid for sent.”

| konflikter kan tingene for alvor tage fart, hvis den graenseoverskridende adfeerd ikke bliver stoppet.
Samtidig kan tydelighed om egne og andres greenser veere med til at nedtrappe og forebygge konflikt.
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Kapitel 3
Pa sporet af en afsporing

Hvordan optakten til problemer og konflikter kan vise sig i kommunikationen pa arbejdspladsen, har vi
valgt at tematisere ud fra et personalemade, som vi deltog i den fgrste uge, vi var pa besag i Ovenlyset.
Dette mgde blev optaget pa band og udskrevet, og centrale uddrag blev afspillet pa et af
arbejdsmgderne, hvor gruppen med bade genkendelse og vantro genharte sig selv og reflekterede
over, hvad der foregik.

Det konkrete konfliktstof, der viste sig pa dette magde, handlede iszer om medarbejdernes reaktioner pa
et uklart udspil fra afdelingslederen og om lederens reaktioner pa disse, og i kglvandet pa dette
dukkede der forskellige antydninger frem om eksisterende, men undertrykte konflikter mellem
enkeltpersoner i gruppen. | gruppens bearbejdning af personalemgdet blev der kun fokuseret pa den
farste konflikt; de underliggende gnidninger mellem personer fik et forum for bearbejdning senere, da vi
arbejdede med jeg-budskaber (se Kapitel 4).

Far vi gar ind i beskrivelsen af den leering, som arbejdet med personalemgdet gav anledning til, skal
rammerne for det kort ridses op.

A-garden holder et heldags personalemgde en gang om maneden. Her behandles stort og smat:
langsigtede planer som f.eks. brugersammensaetningen, planlaegning af kommende aktiviteter (f.eks.
Lucia-fest) og praktiske spgrgsmal fra dagligdagen sasom telefontagning, kommunikation med bo-
enhederne eller aftaler vedr. madlavning. P& personalemgdet orienterer A-gardens leder ogsa om
sager drgftet i ledelsesgruppen, og medarbejderrepraesentanterne forteeller om arbejdet i forskellige
udvalg.

Personalemgdet er derfor et centralt forum for orientering, planlaegning og (i sterre eller mindre omfang)
beslutningstagning. Det er ogsa her alle A-gardens medarbejdere er samlet og oplever sig selv som en
gruppe. En god gruppe, fortalte de ved vores indledende mgde under latter og klapsalver. Det er her,
de har tid til og mulighed for at diskutere deres arbejdsforhold. Det er derfor ogsa her, muligt konfliktstof
kan komme til udtryk.
Personalemgderne er vigtige, men de fungerer langt fra tilfredsstillende for A-garden.

Vi er tit uenige om, hvad vi besluttede pa sidste made.

Tit bliver talerlisten ikke overholdt, uden at der er en masse jappen op.

Nogle gange er der alt for meget lal pa vores mader.
Nar vigtige mader ikke fungerer, kan der vokse frustration op, som kan give anledning til konflikter i

gruppen. En bliver irriteret, fordi en anden bringer noget op, som den fgrste mente var uddebatteret.
Nogle kaster sig livligt ud i en diskussion for senere gergerligt at opdage, at punktet kun var ment som
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orientering. Andre er utilfredse med, at der tages punkter op, som skulle have veeret ordnet i andre fora.

Hvis man ikke er opmaerksom pa, hvor kaeden hopper af, bliver frustrationerne nemt rettet mod de
forkerte. Enten indad mod et upraecist "vi” ("vi er ogsa for darlige til at holde strukturen”) — som ikke
forklarer noget som helst, og som derfor bare ggr frustrationen starre. Eller mod en kollega, som husker
noget andet end en selv, og hvor sagen ikke kan afgares, fordi man ikke har konkluderet den tidligere
diskussion — eller fordi man har glemt at skrive konklusionen ned i referatet — eller fordi referatet er

blevet vaek.

Det er ikke let at kortleegge dynamikken i et mgdeforlgb og se, hvad det er for handlinger, der udlgser et
positivt (tilfredsstillende) eller negativt (utilfredsstillende) forlgb. Maske kan medarbejderne maerke,
hvordan de har det med det, der sker, og med de resultater, der kommer ud af det. Men det kan veere
meget sveert at seette fingeren pa de steder i mgdet, hvor kommunikationen tager en drejning i den ene
eller den anden retning. Det er naesten umuligt, nar man selv er mgdedeltager, fordi man da er optaget
af indholdet i madet og af sin holdning til de forskellige punkter. Derfor er det svaert ogsa vaere
opmaerksom péa processen.

Selv som iagttager udefra kan det veere sveert at opdage, hvordan forskellige mgnstre udlgses og
forlgber. Det var derfor en hjaelp for os som aktionsforskere, at vi havde hele personalemgde pa band.

Ophobning af gode viljer

Noget af det, der slar aktionsforskerne, er det hgje engagement i personalemgdet. Alle gruppens
medlemmer bidrager til naesten hvert eneste punkt, der bliver diskuteret, og tit er talerlisten lang.
Spontaniteten blomstrer, og der bliver udvekslet mange informationer om detailspgrgsmal: Hvor skriver
man det? — Hvad er proceduren omkring NN’s medicin? — Hvad er en stalift? — osv.

Mgadet bliver ogsa brugt til at prgve at fa lgst en reekke daglige problemer. Der haenger en liste pa
opslagstavlen, hvor medarbejderne skriver punkter op, som de gerne ville have behandlet pa
personalemgadet. Punktet er typisk angivet med bare ét ord, f.eks. "kostpolitik”, "telefonkultur”. Det
betyder, at punktet indbyder til mange forskellige synsvinkler og input, og med gruppens hgje
engagement er det ofte netop det, der udvikler sig.

P& nogle mader kan magdet minde om en markedsplads, hvor en raekke forskellige forbindelser og trade
bliver knyttet sammen. Og det er en vigtig funktion. Pa enhver arbejdsplads er der brug for plads til
spontan udveksling af information, lgsning af smaproblemer, deling af oplevelser osv. Men det kan
vaere et problem, hvis disse ting tager al tiden pa et personalemgde. Der skal ogsa vaere plads til at:

* alle bliver orienteret om vaesentlige begivenheder eller beslutninger, af lederen eller
medlemmer af tvaergaende udvalg

* vigtige paedagogiske spargsmal bliver diskuteret

* man laver feelles overordnet planlaegning.

Som deltagere pa sidelinien fik vi en fornemmelse af ophobning. Spergsmal og problemer blev "sparet
sammen” til personalemgdet, sa de kunne drgftes og lgses i faellesskab. Men det skete tit, at ét
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spegrgsmal udlgste mange nye, som neermest sloges om pladsen under det enkelte punkt.
Huskepunkter, ideer, folelser og oplevelser dukkede op imellem hinanden. Ophobningen medfarte
afsporing. Det gjorde det sveert at styre tiden, og det skabte frustration over, at maderne ikke var
effektive nok. Det skal vi se naermere pa i det fglgende.

Det var tydeligt at gruppen har mange ressourcer bl.a. i form af:

* lyst til arbejdet

* gleede ved hinanden

* energitil at skabe ideer og at gore ting
* hjelpsomhed

* vilje til at diskutere uenigheder.

Pa en made er der flere ressourcer, end der er plads til. Og A-gardens leder og medarbejdere gnsker at
finde frem til en struktur, der bade kan rumme engagementet og hjaelpe dem med at treeffe beslutninger
og skabe fremdrift i arbejdet. Det var dette der var formalet med at tage personalemgdet op il
behandling som en del af projektet. Indsatsen omkring dette var saledes defineret til at vaere
konfliktforebyggende snarere end konfliktlgsende.

Hvordan nar man resultater pa moeder?
| A-garden bruger man tre styringsveerktgjer pa sine mader: Dagsordenen, talerlisten og referatet. Det
enkleste er talerlisten, sa den tager vi farst.

Talerlisten

Ordstyrer- og referenthvervet gar pa skift, sddan at man har opgaven tre maneder ad gangen. Der
ligger ikke nogen aftaler om, hvad man skal gare som ordstyrer og referent, ud over at ordstyreren skal
sgrge for, at talerlisten overholdes. Det er de gode til i A-garden. Det kan f.eks. lyde sadan (fremhaevet
med fed skrift):

Eksempel 1

Bahieh: Ja, sa er det dig, Jeanette.

(ordstyrer)

Jeanette: Jeg synes maske ikke, vi skal tale s& meget om, hvordan vi har klaret det, for der har veeret
personalemangel. Jeg synes maske snarere, at vi skal snakke om, hvordan vi planleegger,
altsé snakke om vores fremtid i stedet for vores fortid. Om vi har noget fra den planlaegning,
vi har haft siden jul, som vi kan bruge til noget — i stedet for at snakke om, om det har veeret
rart eller ej, det er ikke seerlig konkret.

Bahieh: Yvonne, veersgo.

Yvonne: Det kan jeg give Jeanette ret i. Jeg kan godt lide den vinkel, at vi skal teenke fremad. Det var
heller ikke mit formal, at vi skulle sidde og dvele ved, hvad der har vaeret, men at der rent
faktisk har vaeret en planleegning, som gar, at tingene har kunnet lettes. Og den
planlaegning vi har, nar alle er pa banen, er jo, at vi har et koncept, der siger, hvordan vi
holder vores morgenmgader, og at vi har en planleegning i de enkelte grupper, som handler
om deres aktiviteter.



Bahieh:
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Ja, Tove, vil du gerne svare pa det?

Ja min bekymring gar ikke sa meget pa de dage, hvor vi er der alle sammen. Min bekymring
gar pa, nar der neeste gang er mange vaek. Hvordan handterer vi det sa, sa vi ikke sidder
der om morgenen og skal finde en lgsning fra dag til dag. Jeg har lidt en drem om at der er
nogle, der teenker tanker, sa det arbejde er gjort, ndr man mader pa arbejde.

Det er Kenny.

Talerlisten sikrer, at alle bliver hart. Og det er vigtigt, iszer nar alle gerne vil bidrage. Men den kan ikke
bruges til at styre madets indhold med. | det fglgende klip kan man se et eksempel pa, hvordan
talerlisten overholdes, men hvor diskussionen alligevel glider af sporet. Punktet handler om indkering af
en ny bruger ("Greta”).

Eksempel 2

Kenny:
(ordstyrer)
Tove:

Kenny:
Tove:

Yvonne:
Tove:
Kenny,
Tove:
Kenny:
Yvonne:
Kenny:
Karin:

Kenny:
Karin:

Tove:
Yvonne:
Tove:

Yvonne:
Tove:

Sa er det Tove, der er pa.

Jeg taenker pa, jeg taenker flere ting.. maske kan problemet lases med en vendeplade og et
sejl til..liften. Det andet er..

Er det noget, du kan undersage, eller hvad?

Det ved jeg ikke lige, om jeg skal blande mig op i, andet end det ma vel bare praves, og sé
ma vi se om det fungerer. Det andet er — Mette, du sagde det ogsé far mig — det er absolut
et problem med badeverelset. Vi har Elizabeth der skal skiftes, alt taj, ogsa stikpiller, sé vi
har reelt et toiletproblem.

Elizabeth er pa halv tolv, siger du?

Ja halv tolv, en halv time for hun skal have sin mad..

Var det det, Tove?

@h ja.

Sa er det Anna..Na hvis du ikke har noget.. er det sé dig igen, Yvonne?

lkke nadvendigvis..

Jamen altsé vi...

Jeg har da mange spargsmal med hensyn til at fa hende kart ind, det er jo ikke bare, jeg har
da mange spgrgsmalstegn om det, som jeg gerne vil have svar pa.

Skal det veere nu?

Jeg vil da godt vide, hvilken gruppe skal hun veere i, for eksempel, ikke? Det kunne jeg da
godt teenke mig at hare.. Og ja, bl.a. ogsé det der om vi skal lave veeres abningstider om
0g... jamen, jeg synes da, der er mange problematikker omkring det, at hun starter her
onsdag-torsdag-fredag. Og jeg synes 0gsa, at det er da fint nok, at Marlene er p4, men
Marlene er her i to maneder, ikke? Og Greta har vel teenkt sig at veere her i mere end to
maneder, eller hvad? Altsé det er ogsa et spargsmal..

Og Greta, hun er en ud af tre...

Jeg skal lige veere med, jeg kan ikke forsta det..

Nej, jeg siger at, du siger at Marlene skal pa Greta, men vi har jo tre, to eller tre beboere,
sa...

Hvor mange har du om dagen?

Jamen, jeg har to eller tre.
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Der viser sig i diskussionen hurtigt nogle komplikationer i form af en raekke konsekvenser, som ikke er
blevet gennemdiskuteret. | fgrste del af forlgbet holder ordstyreren talerlisten stramt — og prever maske
ogsa at begreense den maengde af underpunkter, der er ved at dukke op (da han siger til Karin "Skal det
veere nu?”). Men han giver op over for at styre diskussionen indholdsmaessigt, og da der kommer endnu
flere spargsmal frem, forsvinder han helt ud af lydbilledet.

Det karakteristiske ved samtalens forlgb er, at det ene spgrgsmal efter det andet kommer op uden at
blive afsluttet. Punkterne bliver heller ikke lgbende samlet op, sa alle far et overblik over dem.
Spaendingen stiger undervejs, og flere gange bliver der talt i et skarpt toneleje. Ved afslutningen
erkleerer ordstyreren Kenny, at han ikke ved, hvad der kan konkluderes, ud over at Yvonne og Marlene
laver et oplaeg til haring i gruppen. Da det allerede blev sagt ved indledningen, er gruppen altsa, efter
en times diskussion, tilbage ved Start. Der er en opgivende og anspandt stemning i rummet. Undervejs
i forlgbet beder lederen aktionsforskerne slukke for bandoptageren, idet hun siger: "Snakken har taget
en helt anden drejning, end jeg er vant til. Jeg kan meaerke, jeg er simpelthen rasende, og jeg kan
meerke, at jeg er utrolig pavirket af det.”

Forlgbet er et eksempel pa en snigende konfliktoptrapning, der farst og fremmest skyldes mangel pa
overblik — der igen kan fagres tilbage til manglende forberedelse og til, at de enkelte punkter ikke skrives
op undervejs, s& man kan se, hvad der skal tages stilling til. Lederens fglelsesudbrud fremkalder
forsvarsreaktioner i gruppen a la “Det var ikke sadan jeg mente det”, og gruppen anvender, sa vidt
aktionsforskerne vurderer, den konflikthandteringsmetode, der senere bliver beskrevet som
“‘gulvteeppestrategien” — dvs. de forsgger at gemme den af vejen. (se kapitel 4):

Jeanette: Jeg synes den méade det har veeret fremlagt pa, den virker sédan meget...

Anna ...hegativt

Jeanette: | virker sa vrede eller?

Karin: Jeg er ikke vred...

Mette: ...vender bare muligheder og taenker tanker og sddan noget, jeg er ikke...

Karin: (til Yvonne) Altsé hvis du faoler at... jeg er ikke negativ overfor nogen. Greta ma meget

gerne komme ind til os. Jeg vil bare gerne have noget at vide. Sa synes jeg at Yvonne
pa et tidspunkt meldte lidt dobbelt ud, om vi skulle komme med forslag, eller hun ville
komme med forslag. Og det har jeg faet svar pda, og sa er jeg lykkelig, og sé gar jeg ind
og venter pa det svar, der kommer, og sa kan jeg tage stilling til det.

Ved afslutningen af diskussionen gik gruppen spontant i meta, ved at en af medarbejderne sagde "Jeg
kan ikke lide den drejning, det her made har taget”. Det fgrte til en feelles anerkendelse af, at der faktisk
var en konflikt i gang, og gruppen tog her de forste skridt ind i opdagelsen af, hvordan den opstod.

Dagsordenen
For at fa madet til at fungere, skal ordstyreren altséd gere mere end bare fgre talerliste. Det vigtigste
styringsveerktgj er dagsordenen. Her er et eksempel pa, hvordan ordstyreren tydeligt forholder sig til
dagsordenen:
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Eksempel 3

Kenny: Prov sé lige at hare. Der er kommet et forslag om, at det med handleplaner,

(ordstyrer) det tager vi op senere, Anna praver at finde et eller andet.

Anna: Jeg praver at finde koncepterne for dem, der er pa etagerne. Vi ma have dem i handen og
kigge pa dem og sé tage den derfra. Ellers kan vi risikere, at det bare bliver sadan: "det tror
vi", og "vi mener.."

Kenny: Den kaber vi, ikke 0ogsa?
Flere: Jo.
Kenny: Og sa foreslar jeg, at punkterne om mobbepolitik og sikkerhedsgruppen, dem tager vi naeste

gang. Det eneste er, at vi gerne vil have nogle tilbagemeldinger til x-gruppen om
indsatsomrader... men det kan Yvonne og jeg komme med et oplaag om naeste gang.

Yvonne:  [nikker].

Kenny: Men punktet om mobbepolitik, Tove, treekker vi den?

Tove: Ja, det jeg savner lidt er nogle retningslinjer for, hvad man skal og hvad man ikke ma, og
hvad konsekvenserne er. Jeg har lavet nogle forslag, og jeg kan godt se, at det maske ikke
er mig, der skal bestemme det.

Kenny: Ja, men det er faktisk ogsa derfor, vi gerne ville hgre sikkerhedsgruppen om, hvad der er
kommunens politik. De har jo en mobbepolitik pa skoleomrédet, sa jeg vil naesten tro de
0gsé har en pa de andre arbejdspladser. Det vil vi undersa@ge, og sa kommer vi tilbage til
det om to maneder.

Anna: Ja, til 1. januar.
Mette: Kan vi sa ikke bare tage den forste fredag i januar?
(referent)

Kenny: Sa gar vi hen til det punkt, der hedder planlaegning af pararendefest den 7. Er der nogen,
der vil abne ballet med det?
Jeanette:  Ja det vil jeg gerne...

Her saetter ordstyreren dagsordenen til diskussion, og det gares klart, hvilke punkter der skal diskuteres
hvornar, og hvem der er ansvarlige for at forberede dem. Ordstyreren forhandler ogsa med et af
gruppens medlemmer om udseettelse af et punkt. Gruppen anvender imidlertid ikke tavle eller flipover til
at skrive dagsordenen op pa eller som hjeelpemiddel til at forklare ting undervejs — alle er derfor
fuldsteendig afhaengige af arerne (eller af ordstyrerens overblik), nar de skal orientere sig i madets
gang. Det kan ggre det sveert at holde sig pa sporet, og vi foreslar A-garden at bruge saddanne
hjeelperedskaber for at holde fast i dagsordenen.

Selv en traenet ordstyrer kan komme i vanskeligheder, som eksempel 2 viste. Trods gode intentioner
skete der en afsporing. Det kan som sagt veere sveert at opdage det, mens det sker. Man er jo nadt til at
hgre folks indlaeg, fer man kan afgere, om de holder sig til emnet. "Lige pludselig” star man med en hel
buket af problemer, hvor man startede med en enkelt kvist. | den diskussion, som udplukket stammer
fra, optalte vi ikke feerre end 22 forskellige problemer, der kom op under ét punkt. Sa det er ikke
underligt, hvis folk har sveert ved at huske, hvad de naede frem til pa madet!

| et genhgr med personalemgdet fandt medarbejderne frem til, at afsporingen somme tider sker,
allerede inden mgdet starter.
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Det handler om forberedelse. Da det ikke pa forhand er klart, hvad der ligger i de enkelte
dagsordenspunkter, og hvad formalet med at bringe dem op er, star feltet i princippet abent for alle
mulige synsvinkler og input, og diskussionen kan traekke ud i det uendelige. Da A-gardens
medarbejdere bliver opmaerksomme pa dette manster, beslutter de sig til at forberede de enkelte
punkter pa dagsordenen ud fra disse spagrgsmal:

Hvem har ansvaret for at introducere punktet?

Hvordan lyder det spargsmal, der skal diskuteres, helt praecist?
Hvorfor er det vigtigt at bringe spargsmalet op pa personalemgdet?
Hvad skal der komme ud af det?

Bowbd =

Vi afprgver denne model i praksis pa et af vore arbejdsmgder, og det viser sig at veere sveerere, end
nogle maske ville tro. Det svaere er at holde sig til at formulere spgrgsmalet og ikke straks kaste sig ud i
at besvare det. Vi eksperimenterer med, at den, der vil bringe et punkt op, far en hjalper. Hjeelperen
skal blive ved med at stille spargsmal 2, 3 og 4, indtil forslagsstilleren kan formulere sig klart og preecist.

Forskellige fremgangsmader til forskellige punkter

Et andet problem, vi bliver opmaerksomme pa, handler om punkternes karakter. Er de f.eks. til
orientering eller til diskussion? Det sker et par gange, at gruppens leder griber ind og stopper en
diskussion med henvisning til, at det pagaeldende spargsmal ikke er noget gruppen kan traeffe
beslutning om. Nogle udtrykker zergrelse over at have brugt tid pa punktet, andre reagerer ved at ga i
meta og stille afklarende spagrgsmal:

Jeg synes at du er lidt dobbelt lige nu, sa jeg vil gerne stille et spargsmal: Vil du gerne
have, at vi kommer med vores bud pa, hvordan vi gar det bedst med Greta, eller vil du
gerne have, at du og Marlene saetter jer sammen og laver aftalen?

Dette giver anledning til at tale om, at der er forskel pa dagsordenspunkterne. Gruppen nar frem til at
skelne mellem Orientering, Haring, Diskussion og Beslutning. Afhaengigt af hvilken slags punkt det er,
skal der ske noget forskelligt pa madet.

Orientering handler om ngdvendig baggrundsinformation. Noget alle skal vide, men som de ikke har
indflydelse pa. Det kan handle om budgetter, sikkerhedsregler, kostpolitik, nye brugere og meget andet.
Orientering er typisk envejs-kommunikation fulgt op af forstaelsesspgrgsmal.

Heoring bruges af lederen i situationer, hvor han/hun vil have medarbejdernes synspunkter og ideer
med ind i sin eller ledelsesgruppens beslutninger. Lederen laegger sagen frem og beder om input.
Punktet er tidsbegraenset.

Diskussion er en form for markedsplads. Forskellige ideer og informationer bringes til torvs, uden at
det nadvendigvis forpligter nogen. Ogsa dette punkt er tidsbegraenset.

Beslutning handler om punkter, hvor gruppen i feellesskab skal finde en Igsning. Her ma man blive
ved, til man er faerdige og har naet en klar konklusion.

Det hagrer med til mgdeforberedelsen at ggre det klart, hvad der skal ske under de enkelte punkter,
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altsa hvilken karakter de har. Hvis man ikke gar det, gar hver enkelt ind i debatten ud fra sine egne
forventninger og forestillinger, og sa er der alt for mange muligheder for misforstaelser — og konflikt.

Referatet (konklusionerne)
Det tredje styringsvaerktgj, gruppen benytter, er referatet. Da vi kom, havde A-garden som sagt ikke
klare aftaler om, hvordan referatet skulle se ud, dvs. hvor udfarligt det skulle veere.

Pa et af arbejdsmaderne beslutter gruppen, at referatet som minimum altid skal indeholde de
beslutninger, der er truffet pa et mgde. Samt at der under madet konkluderes pa hvert punkt, og at
referatet af beslutningen laeses hgijt, inden man gar videre til naeste punkt pa dagsordenen.

Det kan gares sa enkelt som her, hvor gruppen har diskuteret kostpolitik:

Eksempel 4

Kenny: Sa er vi ogsé feerdige med det punkt, og der konkluderer vi sa, at der kommer

(ordstyrer) noget budget, og at vi gar over til lune retter, som det var meningen fra starten... og sé
maske to til tre om ugen... fint.

I eksempel 2 om indkgring af en ny bruger afslutter ordstyreren diskussionen, uden at der bliver
konkluderet. Ingen ved altsa, om der er truffet en beslutning, eller hvad den i givet fald gar ud pa. Og
der er ingen aftaler om, hvad naeste skridt i sagen skal veere. | eksempel 4 opsummerer ordstyreren,
hvad konklusionen er, og laver en kort pause, inden gruppen gar over til naeste punkt pa dagsordenen.
Konklusionen fares til referat, og alle har sédledes mulighed for at fastholde, hvad der er besluttet.

Punkter, der ikke er konkluderet pa, vender naesten altid tilbage. | grelle tilfeelde kan man bruge made
efter made pa det samme spergsmal. Det kan give irritation og dermed grobund for konflikt.

Kvitteringer og anerkendelse

En teknik til at undgéa afsporing ligger altsa i forberedelsen af de enkelte punkter: at veere meget tydelig
mht. hvad der skal tales om, og hvad punktet skal munde ud i. En opmaerksomhed, som man kan have
under selve madet, er at "kvittere” for det, der bliver sagt. At kvittere vil sige, at man fortaeller den
foregaende taler, at man har hgrt, hvad han/hun har sagt, og relaterer sit eget bidrag til det. Her er et
godt eksempel fra A-garden (kvitteringer med fed skrift):

Eksempel 5
Marlene: Jeg ved ikke hvad en stélift er. Jeg ved at Kurt har et sejl, hvor han kan sta.
Kenny: Det er ikke det samme.

Marlene: Det er ikke det samme. Hvad er det s&?

Yvonne:  En stélift bliver brugt, nédr du sidder i kgrestolen. Sé& far du sédan et stykke ind over her
(forklarer hvordan det virker, s& man kan fa en person pa toilettet). Det gode ved det er at
brugeren bliver — ikke fikseret, men holdt fast pa toilettet, fordi man kan lase staliften.

Marlene: OK.

Kenny: Det var svar nok til dig, og det var kun det, du spurgte om?

Marlene: Det var svar nok til mig, ja.



45

Hvis man ikke far kvittering for sit indlaeg, kan man tro, at det ikke er blevet hgart, og sa vil man typisk
vende tilbage til sagen og gentage indlzegget. Men mgdet har maske allerede beveaeget sig videre til et
andet spgrgsmal, og sa kan det virke som en afsporing at ga tilbage. A-garden kaldte det ogsa at ” kere
i samme rille”.

Kvitteringer har ikke i sig selv noget at ggre med, om man er enig eller uenig, bare at man tilkendegiver,
at man har hgrt, hvad der er blevet sagt. Men nogle gange blev der i A-garden kvitteret pa en
anerkendende made, og det fik omgaende varmegraderne til at stige i rummet:

Eksempel 6

Kenny: Sa kommer vi til kostpolitikken — oplaeg fra Tove. Jeg glaeder mig til det, for

(ordstyrer) jeg spurgte nemlig den anden dag, hvad det var, vaersgo, Tove.

Tove: Jeg klager ikke pa madens smag, men jeg klager maske lidt over variationen. Jeg tror, at
du, Jeanette, vist ogsa har gang i et eller andet.

Jeanette: Jeg vil give dig fuldstaendig ret i det, du siger. Selma og jeg har ogsa talt om det, redkal,
tomater og agurker, mange farver, varieret. Vi er i gang med at lave en kostplan for en uge
ad gangen, sa laver hun sadan noget mad dagen efter kostmadet, der er i hvert fald sket
noget med hende der...

Tove: Ja, jeg har godt lagt meerke til det.

Jeanette: Det er rigtigt, at der mangler friske grensager og frugt, men hun er i en leereproces, og
hun tager det ogsa til sig, er mit indtryk.

Tove: Bahieh, du havde lavet appelsinskiver, og det var fint. Der er nogle, der synes det er
dejligt. Der er nogle, der lever af det der.

De anerkendende kvitteringer er eksempler pa, at medarbejderne taenker med og lytter til hinandens
indspil i stedet for (kun) at teenke pa, hvad de selv vil sige. Anerkendende kvitteringer kan saledes
medvirke til at holde samtalen pa sporet.

Mgadekultur i A-garden
A-gardens arbejde resulterer i felgende opskrift for personalemgder:

Forberedelse:

* Referat findes frem

* Dagsorden inkl. faste punkter (referat, orientering fra ledelsen, valg af ordstyrer og
referent) sendes ud i god tid

* Preecisering af hvorvidt hvert enkelt punkt er til :
o Orientering
o Hering
o Diskussion
o Beslutning

* Medbring flip-over med dagsorden, sa alle kan se hvilket punkt man behandler.

Madeledelse:
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* Velg ordstyrer og referent

* Ordstyrer har ansvar for processtyring, referent for at fastholde synspunkter og
konklusioner

* Spilleregler aftales.

Behandling af punkter:
* Skriv synspunkter op pa flipover — evt. pa parkeringsplads
* Hold praksis (hvad og hvordan) adskilt fra visioner (hvorfor)
* Giv kvitteringer for bidrag
* Hold fokus
* Referent opsummerer efter hvert punkt, og konklusionen leeses hgjt og godkendes
* Hold pauser undervejs og giv tid til efterteenksomhed.
* Indlaeg procesrefleksion — f.eks. efter en time.

Hvad nu....
* hvis der kommer et veeld af synspunkter op?
* hvis nogen gar uden for dagsordenen?
* hvis nogen begynder at diskutere et orienteringspunkt?
* hvis der opstar konflikt?
* hvis....?

Alle har ansvar for at madet afvikles efter aftalerne og ma gere opmaerksom pa, nar det ikke er
tilfeeldet.
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Kapitel 4
Konflikthandteringsstrategier i A-garden

Pa vores farste made med gruppen blev der sagt:

Vi har ingen konflikter. De er alle sammen fejet ind under gulvtaeppet! [Latter i hele
gruppen]

| lzbet af arbejdet i A-garden naede vi frem til at anerkende, at denne "gulvtaeppestrategi” godt kan
bruges —i et kort stykke tid.

Kenny: Jeg havde pa et tidspunkt i fredags lyst til at skaelde ud, men Jeanette mente ikke det
var konstruktivt, og det var det heller ikke.

Inger: Jeg har lige opdaget en kompetence i det, du beskriver. Er du selv opmeaerksom pa
det?

Kenny: Nej!

Inger: At du har holdt din keeft i en situation, hvor du ellers kunne have skabt en hel masse

donninger, der ikke havde vaeret konstruktive. [smiler stort]

Kenny: Ja. OK. [smiler]

Inger: Det var en vellykket gulvtaeppe. Den blev sat pa parkering, og sa gik filteret i gang, og
sa skete der noget efter en tid, sa det ikke var nadvendigt at kare frem med det.

I en konkret situation, hvor man er meget fglelsesladet, kan det vaere en god idé at lade veere med at ga
ind i en konflikt. Det er bedre at vente, til man er kglet ned — sa kan man overveje, bade om man vil
tage konflikten, og i givet fald hvordan man vil ggre det. Det er det, vi kalder “filteret”. Det kan ogsa
vaere hensynet til beboerne, der ggr, at man ma vente med at tage konflikten:

Det var en fastlast situation — vi sad sammen i en bus over en hel dag. Jeg vendte
konflikten indad. Jeg havde ikke andre muligheder, end det jeg gjorde, fordi det ellers ville
veere gaet ud over beboerne. Jeg tog den op dagen efter.

Endelig er der forskel pa, om en konflikt vedragrer hele gruppen og derfor skal tages der, eller om den
kun angar fa personer. Ogsa det kan man overveje, mens man har den liggende under gulvteppet. Det
geelder bl.a. ved konflikter, der kommer "udefra”, fra forhold i Ovenlyset som helhed, eller fra den
virkelighed, som omgiver huset - jeevnfgr pandekagemodellen, som vi praesenterede i Kapitel 1. Det
drejer sig om ting, som man ikke direkte kan gve indflydelse pa. Her har man i A-garden allerede
gennem et stykke tid brugt den strategi at skyde tingene opad: finde ud af hvor konflikten stammer fra,
og sende den tilbage dertil. Eksempelvis har lederen ved flere lejligheder pataget sig at baere et
problem videre til den gvrige ledelsesgruppe.

Men omvendt er det brandfarligt at have for mange konflikter liggende under gulvtaeppet for lzenge. Nar
tingene hobes op, bliver de starre og svaerere at tage fat pa. Og hos en del mennesker gar det indad:
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Det giver indre speaendinger ikke at have et forum, hvor man kan sige nogle ting.

Jeg er faktisk ret konfliktsky. Hvis jeg faler, noget er forkert, sa treekker jeg mig gerne. Jeg

plejer ikke at ga i clinch med folk, jeg vender den indad. Jeg vil blive bedre til at saette ord

pa, “nar du siger sddan sa gor det det ved mig” — i stedet for at blive ked af det.
Konflikter der gar indad, draener energien, og det er ikke sveaert at forestille sig, hvordan det kan virke
ind pa energiniveauet i en arbejdsgruppe. Det er det modsatte af "Gleedens kredslgb”. Det er
nedadgaende spiral.

En anden made at handtere konflikter pa er at “joke” hen over dem, som vi var inde pa i Kapitel 1.

Randi: Jeg fortryder overhovedet ikke det, jeg har sagt...

Yvonne: ...endnu! (latter i gruppen)
Randi: Ja, der var den sa, ikke?
Inger: Der sker nu en midlertidig afsporing. Det er et manster, der karer.

Yvonne:  Nogle gange, sa synes jeg, man har brug for det.
Som Yvonne siger, har man nogle gange brug for at sld noget hen. Det kan veere for at undga en aben
konflikt, som man enten ikke synes skal tages i det pagaeldende forum — eller som man ikke ved,

hvordan man skal handtere. Men det er samtidig en strategi, der kan have sine omkostninger:

Jeg syntes det var dybt frustrerende, for hver gang der skulle noget op, sé var der nogen,
der sagde en joke, og sa grinede alle, og s& kom der ikke mere ud af det.

"Jokeriet” er et almindeligt kommunikationsmeanster i gruppen — ogsa nar der ikke er konflikt:

Karin: Jeg synes ligesom Bahieh at | [Inger og Helle] har vaeret her pa en meget fornuftig méde.
Helle: Sa skal vi selv geette, hvad det meget fornuftige er?

Karin: Jeg synes da... jeg kan ikke finde ord...

Kenny: Det er farste gang jeg har hart, at den analytiske Karen sidder og veever.

Yvonne:  Hun hedder Karin.
Jeanette: Hvorfor siger du det ikke bare, som det er?

Karin: Nej, men det er... [det drukner i latter]

Kenny: Skal vi ikke lige gare det feerdigt, for ellers sa kokser det. Vi har middag om ti minutter.
Yvonne:  Sa skal vi ogsa have det gjort faerdigt.

Karin: Hvad er vigtigere end...

Kenny: ... end maden.

Jeanette: Vi kan godt vente ti minutter pa det mad der.

Jokes kan lgsne op og skabe latter, og netop humoren er en kernekvalitet, som A-gardens
medarbejdere er glade for. Men jokeriet kan f& enkeltpersoner til at fgle sig "kart over”, sa de har sveert
ved at fa sagt det, de gerne vil. Jokes er tit indforstdede — en slags koder, som man har indbyrdes i
(dele af) en gruppe. Og hvis man ikke fgler, at man er en del af feellesskabet omkring joken, sa kan det
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opleves, som om man heller ikke er del af gruppen. Ved mgdet med bo-enhederne var A-gardens med-
arbejdere blevet opmeerksomme pa faren:

Det virkede lidt som om, at de koder, vi plejer at snakke i, det gjorde vi ikke, fordi der var
en ekstra til stede. Og som Ole siger, sa skal man passe pa med de der dumsmarte
bemaerkninger. Og det gjorde jeg, men der var ikke noget, jeg ikke fik sagt. Men jeg
anstrengte mig for, at der ikke skulle opsta misforstéelser.

Det er blevet mere legalt at have konflikter, man ma gerne veere uenig. Det er meget
vigtigt, ikke bare sjov og ballade. Vi kan heller ikke veaere enige om det hele.

Fra gulvtaeppe til parkeringsplads

Undervejs i forlabet skiftede vi "gulvteeppet” ud med "parkeringspladsen”. Det var for at markere, at en
konflikt kun midlertidigt er sat til side. P& parkeringspladser kan man i regelen kun holde et bestemt
tidsrum, far der falder bader. Ting pa P-pladsen er altsd noget, man skal tage stilling til: om man vil tage
sagen op eller lade den falde, fordi den ikke (lzengere) er betydningsfuld. Efter mgdet med en af bo-
enhederne faldt felgende replikskifte:

Helle: Nu vil jeg godt stille et fraekt spargsmal. Var der noget, | holdt tilbage, undertrykte?

Jeanette: Ja, jeg var ikke helt, som jeg plejer. Jeg har en skjult konflikt med Gitte. Hun ved det ikke.
Og den er parkeret. Det betod maske ikke sa meget for mig. Nu fik vi en god relation i gar.

Helle: Sa du har parkeret den. Skal bilen ud at kare igen eller skal den skrottes?

Jeanette: Den skal skrottes, tror jeg.

En anden medarbejder beskriver, hvordan hun handterer parkeringspladsen, pa denne made:

At kunne analysere situationen, maerke min egen reaktion inde i mig selv og tage stilling
til, hvad jeg vil og ikke vil. Og fé lagt det fra mig: er det noget jeg vil ga ind i? Og kan jeg
lade veere?

Hen mod slutningen af forlgbet er A-gardens medarbejdere blevet i stand til — med en lille smule hjaelp
— at tage konflikten op med det samme og fa den landet. Det sa vi f.eks. i situationen med Kenny og
Mette, som vi praesenterede i Kapitel 2. Den traening, der er gaet forud, har handlet om at formulere jeg-
budskaber og om at veere tydelig i det, man gerne vil have. Bade i A-gardens eget arbejde og i madet
mellem A-garden og bo-enhederne arbejdede vi med forhandling som en metode bade til
konflikthandtering og til konfliktforebyggelse.

Forhandling

Nar man er vred og ophidset over en haendelse, kan den farste indskydelse veere at skeelde ud og
skyde skyld og ansvar veek fra sig selv og over pa andre. Samtidig er der stor sandsynlighed for, at den
anden ser situationen helt anderledes, og desuden bliver fortarnet over at blive bebrejdet. Det er sadan,
mange konflikter ferst kommer til udtryk. Vurderinger, der starter med “DU er...” maske endda
generaliseret med “DU er ALTID...” fyger gennem luften, og det kan hurtigt udvikle sig til en
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konfliktsituation. | stedet for direkte konfrontation kan det vaere, at den ene eller begge parter treekker
sig fra kontakt og i stedet forteeller kolleger om den anden, at “HUN er (ALTID)...”, og ogsa her vil
situationen sandsynligvis vaere pa vej op ad konflikttrappen.

| Ovenlyset handler mange sadanne situationer om beboerne og reaktioner pa beboernes vegne. De
handler om, at medarbejderne vil ggre tingene pa en bestemt made af hensyn til beboerne. Men i den
tilspidsede situation er dette aspekt nedtonet eller helt fraveerende, og i stedet skaelder man ud pa den
kollega, som handler anderledes (forkert), i forhold til hvad man selv ville have gjort.

For at undga at reagere impulsivt i en konfliktsituation - enten ved at eksplodere eller ved at bide
tingene i sig - kan det vaere nyttigt at skabe sig et pusterum, hvor man kan na at taeenke sig om og tage
stilling til, hvordan man vil handtere situationen. En metafor, der udvikles i gruppen for dette, er “at
saenke vandstanden”. Den refererer til en situation, hvor man oplever at man er ved at drukne i et
folelsesmaessigt kaos, eller hvor baegeret er ved at flyde over. “10 minutter til dig”, hvor man sager
hjeelp hos en kollega (Kapitel 2), er en metode, der kan hjaelpe med til at seenke vandstanden,.Man kan
ogsa gere det pa egen hand - ved at forlade lokalet en stund, beskaeftige sig med noget andet eller ved
pa andre mader at tage en pause.

Aktionsforskerne iveerksaetter nogle gvelser, der skal hjeelpe ledere og medarbejderne til at veere mere
tydelige som fagpersoner, ift. hvad de gnsker aendret, eller hvad de gerne vil have mere af, og hvad
denne aendring vil betyde for dem i deres arbejde. Vi lancerer med andre ord en forhandlingsmodel,
som vi bruger megen tid pa at treene — bade sammen med A-garden alene og sammen med de gvrige
enheder i Ovenlyset.

Som forberedelse til forhandlingsgvelsen ser vi pa forskellen mellem JEG-budskaber, hvor man omtaler
situationen ud fra sig selv og DU-budskaber, hvor man tolker og vurderer situationen og den anden. |
forhandlingsgvelsen skal man forsgge at holde sig pa egen banehalvdel og gennem jeg-budskaber
udtrykke egne snsker om forandring.

Forhandlingsovelse

Alle veelger en ting, de gerne vil have aendret i relation til en af de andre. De skal ggre sig klart, hvad
det konkret er, de gnsker aendret — og hvad det ville betyde, hvis det skete. Vi gar opmaerksom pa, at
det er vigtigt at fokusere pa en ting ad gangen, og deltagerne bruger “10 minutter til dig” (se Kapitel 2)
som metode til at hjeelpe hinanden med denne afklaring.

Derefter spiller vi situationerne igennem med de involverede parter foran resten af gruppen.

A siger:

"Det der skete i situationen var, at...” (beskriver haendelsen)

"Det gar, at jeg far det pa den made, at...”(beskriver egen reaktion).

"Derfor vil jeg gerne bede dig om, at...” (beskriver gnsket til den anden).

"Det vil gare den forskel for mig, at... ” (beskriver konsekvensen af at fa opfyldt gnsket).

B siger:
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"Det, jeg harer, du gnsker af mig, er...” (beskriver A’'s snske)
"Det vil betyde ... for dig at fa det opfyldt” (beskriver A’s behov )
"Min reaktion pa det er...” (beskriver egen reaktion og om gnsket kan opfyldes)

Herefter taler A og B sammen om, hvordan en Igsning evt. kan se ud. Nogle af disse "forhandlinger” var
med flere eller alle elementer overstaet pa ganske fa minutter, f.eks.:

Teit: Jeg stod med en beboer, der skulle have skiftet ble, og jeg falte mig ret usikker overfor det,
fordi jeg ikke har provet det for. Sa jeg vil gerne bede dig leere mig det.
Kenny: Du vil gerne leere at skifte ble pa en beboer. Det vil jeg gerne hjaelpe dig med, men Mette er

meget dygtigere til det.
[De aftaler at det skal ske neeste dag.]

Et andet mere problemfyldt eksempel:
Kenny: Nar du beder mig hente noget tgj til en af beboerne sa gar jeg det gerne. Men hvis du siger:

“Skynd dig nu lidt” eller “Lad det nu ga lidt tiept” eller sddan noget, sé taenker jeg: “Sa kan
du gore det selv”. Sa bliver jeg ked af det, jeg bliver séret. Og hvis du holder op, sa vil jeg fa

det bedre.

Karin: OK, sa det jeg harer, det er at du fornemmer, at jeg skynder pé dig og kontrollerer dig, er
det det?

Kenny: Nej, jeg fornemmer, det er kritik.

Karin: Ja, jeg skal nok tage det til mig, jeg skal nok lade vaere med at skynde pa dig. Det vil jeg

bestemt ikke gare.

Ikke alle situationer gennemspilles sa hurtigt og enkelt som disse eksempler, og der var ogsa ofte brug
for hjaelp undervejs — bade til at konkretisere gnsket, til at holde vurderinger af den anden udenfor og til
at holde sig til egne onsker.

Styrken i forhandlings@velsen ligger i, at den der beder om noget far mulighed for at afklare, hvad det
konkret er, vedkommende gnsker eendret, og hvilken forskel, det ville gare, hvis det skete. Samtidig
giver det den anden mulighed for at hgre dette formuleret og forholde sig til det uden at spille sin egen
opfattelse pa banen. Den ma vente til en evt. ny forhandling. P4 den made bliver det muligt at skille
tingene ad og koncentrere sig om én ting ad gangen. Det kan veere en stor hjeelp til afklaring af
konflikter, hvor det netop kan vaere sveert at se ud over sin egen opfattelse og faktisk lytte til den anden.

Forhandlingsgvelsen mislykkes, hvis parterne begynder at diskutere, hvordan tingene haenger sammen.
De ser jo situationen forskelligt, hvilket netop er det, der har givet anledning til konflikten. Nar
forhandling bliver til diskussion, sker der et skred fra jeg-budskaber til du-budskaber. Parterne holder op
med at lytte til hinanden og koncentrerer sig i stedet om deres egen historie og om at bebrejde den
anden. Erfaringen i A-garden er, at det kraever megen gvelse at tale ud fra sig selv og at lytte uhildet til
den anden — iseer i en konfliktsituation. Men arbejdet gav ogsa anledning til leering. En af A-gardens
medarbejdere siger efter afslutningen af projektet:
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Jeg er blevet sa glad for at opdage, at man ikke behgver at skeendes, fordi man er i
konflikt. Man kan bede om noget i stedet for. Jeg tror, det er det, der gar, at den klump i
maven er veek. Jeg behaver ikke kraeve, jeg kan bede om i stedet for. Fgr gik man ind til
en eller anden og kraeevede “du skal altsa ikke bare..”, nu kan jeg ga ind og bede
vedkommende om et eller andet i stedet for.

A-garden formulerer pa baggrund af deres egne konflikthistorier en liste over mader at handtere
konfliktsituationer pa:

* Timing — vaer opmeerksom pa at der kan veere beboere til stede, og sa ma konflikten
udskydes

* Brug humor, men ikke ironi. Humoren gaelder ogsa dig selv — tag ikke dig selv for
hgitideligt

* Tal ud fra dig selv, giv et jeg-budskab

* Fortzel hele historien — giv baggrunden for dine handlinger, sa den anden forstar dine
intentioner

* Skift perspektiv, se sagen fra den andens side: "Jeg kan godt forsta din situation..."

* Vear opmaerksom pa dine egne graenser, sig stop i tide, sa problemet ikke vokser sig
stort

* Analyser situationen og din egen reaktion, tag sa stilling og meld ud

* Seet din umiddelbare reaktion lidt til side, brug gulvteeppet eller parkeringspladsen, sa
du far tid til at planlaegge (forebygge)

* Bliv enig med den anden part om, at | ikke er feerdige med konflikten

* Sag hjeelp hos tredjepart

* Opsag det, der giver energi og glaede.
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Kapitel 5
Forandring og leering i A-garden

Det er ikke overraskende, at projektet fokuserer pa kommunikationen i gruppen. Allerede i de
indledende interviews peger de fleste pa, at det er noget, de gerne vil leere mere om. Det betyder, at de
selv har en tydelig oplevelse af, at kommunikation og konflikt heenger sammen, og at de gerne vil blive
klogere pa netop den sammenhang:

Jeg vil gerne blive lidt bedre til at fa sagt tingene direkte, det er en meget stor personlig
udfordring.

Jeg vil gerne leere ikke at kare helt vildt op og banke i bordet — men bevare roen.

Jeg vil gerne leere at melde ud, hvad jeg mener. Jeg vil gerne blive bedre til at seette ord
pa: "Nar du siger sadan, sa gar det det ved mig” — i stedet for at blive ked af det.

Jeg vil gerne laere at blive hos mig selv, men omvendt skal man ogsa lzere ikke at seette
sig selv i spil, s& man bare bliver brugt.

Jeg kunne godt teenke mig at laere, hvordan man giver Kritik. Nu venter jeg for la&enge, og
sa bliver jeg for gal, sa har jeg alt for mange argumenter, og nar de sa kommer med et lille
pip, sa far de bare et til.

Jeg vil gerne kunne ga de rigtige kommandoveje og lase problemerne. Vi skal passe pa
ikke at blive personlige omkring konflikter.

De fleste refererer altsa til sig selv, og hvad de hver iseer gerne vil laere i forhold til konflikter, men en
enkelt forholder sig ogsa til hele gruppen:

Personligt ville jeg gerne hurtigere turde sige noget til en leder, ikke vaere sé& nervags. Hvis
kollegerne blev bedre til det samme, sa ville noget af alt det der bagom-snak jo forsvinde.

Undervejs i forlgbet er der flere og flere, der flytter fokus fra egen laering til ogsa at medteenke gruppens
leering og dens betydning for lgsning af hovedopgaven: beboernes/brugernes hverdag.

Laeringsanskerne afspejler, at projektets deltagere har fokus pa konflikter som resultat af samspil
mellem mennesker, men ogséa at de forbinder konkrete konfliktforlab med deres personlige ageren og
dermed ogsa deres personlige ansvar. Den individuelle leering bliver dermed en forudsaetning for nye
samspilsmgnstre, der bedre kan rumme og handtere konflikter.

Barrierer mod laering og forandring
Viljen til forandring er en vigtig forudsaetning for at laere. Der skal vaere en motivation og en hensigt.
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Den har hele tiden veeret klart til stede i A-garden, som det ogsa fremgar bade af de forrige kapitler og
af citaterne ovenfor. Der har dog ogsa i begraenset omfang vaeret udtrykt skepsis, ikke som negativ
motivation, men som en utryghed i forhold til projektet som sadan.

Karin: Jeg havde ikke seerlig store forventninger fra starten, faktisk var jeg lidt bange for jer. Jeg
har oplevet konsulenter andre steder, der kommer og laver det helt store vilde, og s& ender
det med, at man bliver svinet til i pressen, eller ogsa bliver det lukket. Sa jeg var lidt

skeptisk.
Helle: Hvad var det, der gjorde, at du slap skepsissen?
Karin: Det var jer. Jeg stolede péa at | kunne det I...og sa har jeg abnet lidt op. Det er sadan, at nar

man faler sig godt tilpas i selskabet... Hvis jeg havde falt at | gemte noget, sa havde jeg ikke
sagt noget til jer.

Medarbejderens skepsis kom altsé ikke til at sta i vejen for forandring og leering, fordi der blev skabt den
fornadne tillid til aktionsforskerne, til de andre i gruppen og maske ogsa til sig selv . At laere og at
forandre er ikke kun et spgrgsmal om at ville, men ogsa om at turde. Det handler om at turde abne op,
se og afpreve nye muligheder med risiko for at skulle tage afsked med det, man plejer og det, man
kender.

Undervejs i forlgbet havde Helle en drem, som visuelt sa nogenlunde s&dan ud:

‘Dﬁ R VOGTE gN E” Drommen og figuren han.dler om n(?gle af de reaktionsrpranstre,
der kan forhindre forandring og leering. De hedder: "Plejer” og
"Det har vi prgvet for”. Figurerne foran dgren symboliserer
mange forskellige led i systemet, f.eks. enkeltpersoner,
afdelinger, ledelse, politiske beslutningstagere. Som det
fremgar, er det ikke medarbejderne i A-garden, der star foran

. daren til forandring og leering — de ser helt anderledes ud. Det
ForaNORING er heller ikke ledelsen, der tvaertimod har inviteret projektet
L&éNG indenfor. S& figuren handler i virkeligheden ikke om Ovenlyset.
Nar den alligevel er med her, er det, fordi bade medarbejderne
Y og aktionsforskerne synes, den illustrerer mulige barrierer for
"o"’ Vad forandring og leering pa en arbejdsplads, og at den pa den
made kan bruges som en ‘reminder’.
s PLEER °
PRAVET

Laering er en proces

Ved afslutningen af arbejdsmaderne i A-garden har gruppens

medlemmer hver gang forholdt sig til, hvad de mener, de har
lzert. Her er det slaende, hvordan de hver isaer beskriver lzeringen som en proces — som noget de er i
gang med:

Jeg har laert, at jeg gér i den rigtige retning — jeg er pa rette vej.
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Jeg er sé glad for, at vi er naet dertil, hvor vi er. Jeg kan stort set bruge det hele.
Jeg har laert, at jeg ikke er s& skeev pa den, som jeg selv troede.

Det er meget bredere og mere komplekst, end jeg teenkte.

Den rade tréd er ved at komme frem.

Jeg er spaendt pa, om jeg kan holde fokus, og WOW-effekten ikke bare forsvinder.

Vejen til mélet er lige sa vigtig som malet.

Kan man se laering?

Det kan veere sveert sige noget praecist om, hvad mennesker laerer. Det skyldes bl.a., som
medarbejderne ogsa udtrykker det, at lzering ikke nadvendigvis er resultatet af en konkret situation,
men snarere er en proces, der tit foregar over laengere tid. Dertil kommer, at man jo ikke kan lukke folk
op for at se, hvad de har lzert. Men man kan spgrge og preve at Iytte til, hvad de faktisk siger om, hvad
de har lzert. Her er et eksempel pa, hvordan lederen i A-garden udtrykker en ny erkendelse, som hun
har faet i en coaching-samtale med Inger:

Yvonne: Det var staerk oplevelse. Pludselig fik jeg sat ord pa nogle ting. Det blev bare sa klart. Det er
stort at sige en abenbaring, men sadan folte jeg det, lige da det faldt ned i hovedet pa mig.
For Inger spurgte ind til, hvad det egentlig er, jeg gor. Sé teenkte jeg: Hvis vi skal have
planlagt noget, og jeg egentlig gerne vil vaere motiverende, sa kan jeg fale mig presset, hvis
der er flere sp@rgsmal henad vejen. For at mangvrere i det, sé tager jeg fat i min
veerktajskasse, som ikke er fyldt med ledelsesredskaber altid. S& gar jeg op i min rygsaek og
tager fat i min hammer, og det har | péa skift oplevet, at sa far | lige med hammeren. Og det
kom bare sé staerkt til mig, at det er faktisk det jeg gor [feelles grin]. Bagefter kan jeg stille
krav om, at | er kreative, og nu skal der ske noget, vi skal have planlagt noget, at | skal veere
visionzere. Og det er jo ikke seerligt frugtbart, hvis man lige har faet en hammer i hovedet.
Sa kan det godt vaere sveert at fa de tanker frem. Og det stod lige pludselig meget meget
lysende klart for mig [feelles grin]. Sa klart, at jeg vil rdde nogen til at beholde cykelhjelmen
pa [feelles grin]. Og det virkede staerkt, jeg var virkelig pa arbejde. Og jeg har det stadigvaek
saddan: Pa to timer har jeg leert mere, end jeg har leert pa mine kurser — om mig selv. Det var
ikke Inger, der formulerede det. Det gjorde jeg helt klart selv [...] Det her manster har jeg
gvet mig meget laenge pa. Sah... derfor siger jeg til jer, | er velkomne til at vifte med flaget,
sé kan det veere jeg bruger et andet veerktaj [...] Jeg har ogsa nogle flgjlshandsker. [feelles
grin]

Jeanette: Det er stort!

Kenny: Det er flot, du siger det.

Mette: Meget flot! [klapsalver]

| denne sammenhaeng bestar laeringen i at blive bevidst om et personligt handlemgnster og de
konsekvenser, dette mgnster kan have. At det bliver sagt hgijt i hele gruppen udlgser anerkendende
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reaktioner. Det er ikke lzengere kun et personligt anliggende, nar det bliver delt og gjort feelles. Og hvis
appellen bliver fulgt om at "vifte med flaget”, hvis manstret optraeder igen, kan det vaere med til at
forebygge konflikter i A-garden.

Ovelse gor mester

Medarbejdernes lzering kommer ikke bare til udtryk i det, de siger, de har leert, men ogsa gennem de
kompetencer, de bruger i deres hverdag. Vi beder dem om parvis at forteelle hinanden om en
konfliktsituation pa arbejdspladsen siden sidste arbejdsmade. De skal fortzlle, hvordan de handterede
situationen, og hvilke kompetencer, de har gjort brug af. Det kommer der fglgende imponerende liste ud
af:

* kvittere for modtagelse af information
* lytte

* seette mal

* faideer

* bruge erfaringer

* bede om hjeelp

* checke forstaelse

* melde klart ud

* adskille person og funktion
* humor

* selvkontrol

* planleegning

* fleksibilitet

* perspektivskifte

* sige fra

* give hjeelp

Listen viser, at medarbejderne har oparbejdet et saet af vaerktgjer, som de kan bruge —ogsa i en
konfliktsituation. Og det siger noget om, hvad de har leert. Men det siger ogsa noget om, hvad der
kan veere sveert. For nogen gange kommer de farst for sent i tanker om veerktgjskassen. |
bagklogskabens klare lys...

Far det her ville jeg bare have teenkt: "Andssvage keelling.” Men her gik jeg tilbage og
sagde "Det var ikke for at genere dig.” Og sa kom det der, jeg kom til at teenke pa
bagefter: "Hvis du er sa sart, sa skal jeg sgu’ nok lade veere med at bede dig om noget en
anden gang,” og det hagrte Jeanette. Det, jeg synes, der er godt, det er at vi bliver
opmeerksomme pa, nar vi laver sadan nogle baffer. Jeg synes ikke, jeg er specielt god til
at bruge dem, men nar de er rgget ud af munden pa mig, sa ups!...

Erkendelsen er der, vaerktgjerne ogsa, men der er alligevel et stykke vej til automatisk at omsaette det
hele i hensigtsmaessig handling. Det er der god lzering i, som bl.a. kan bruges til at arbejde pa det, som
man ikke kan helt endnu. Vi laver en szerlov for konflikthandtering, der hedder: “Ga gerne tilbage til en
fuser.”
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Jeg har leert at lytte [...] jeg folte mig ikke lammet, men vendte tilbage for at undersgge
begrundelsen. Kan huske at jeg lyttede [...] uden at eksplodere. Men der mangler jeg
stadig noget. Jeg kunne godt taeenke mig at bore lidt mere i det. Det havde jeg sa ikke mod
til endnu. Sa jeg glaeder mig ogsé til at komme videre. Jeg falte mig ikke kasseret, og det
ville jeg have gjort for, sé jeg er godt pa vej, synes jeg.

Jeg har sveert ved at lade veere med at fortolke. Og det er sveert at lytte, ndr man har
munden fuld af ord. Jeg kunne ogsa godt teenke mig at leere det der med at ga i meta.

Viljen og energien til forandring og leering er tilstede i alle disse eksempler, og det er en vigtig drivkraft
for at kunne omsaette tanke til handling. Men Rom blev som bekendt ikke bygget pa en dag. Og der er
blandt medarbejderne stor respekt for og anerkendelse af, at laering er en proces.

Jeg tror vi bliver bedre til at Iytte til hinanden og vi kommer teettere pa hinanden. Vi bliver
bedre, og vi skal gve meget mere.

Jeg bliver hele tiden mindet om det, vi har lavet sammen med jer. Og s& har man
mulighed for at gve sig.

Jeg har det med at sige, hvis noget ikke lykkes, sa aver jeg mig bare. Det er faktisk min
ventil for det, der kan komme ud af en konflikt. Jeg prever meget at bruge de redskaber, vi
har faet. Og hvis det sa ikke lykkes, og jeg falder i, sa siger jeg, at jeg har gvet mig, og
praver at gore det bedre neeste gang. Og det er jeg blevet mere bevidst om, efter vi har
veeret sammen med jer.

Forskellen pa for | kom og til nu er sveer at saette ord pa. Det har noget at gare med, at
nar vi er i en proces som den her, som er meget meget spaendende, sa far vi en viden om
vores kolleger og ogsa lidt om os selv, som vi ikke havde i forvejen. Det er nemt nok at
finde ud af, at de andre er lige s& dumme, som man troede de var, men sommetider ma
man ogsé gribe i egen barm. Der har jeg leert lidt — og jeg er ikke feerdig med at gve mig.

Medarbejderne handhaever princippet om "Q@velse gar mester” — bade som en made, hvorpa de kan
fastholde sig selv og hinanden i processen og som en vigtig metode til at lsere mere. Mulighederne for
leering ligger i forholdet mellem det, man mestrer, og det som man gerne vil, men ikke helt mestrer
endnu. Og i den proces kan medarbejderne fa hjeelp og staotte bade af os og af hinanden.

Oplevelsen af konflikt

Konflikter i Ovenlyset eksisterer stadig ogsa efter projektets afslutning. Men meget tyder p3a, at
oplevelsen af konflikt har aendret sig. Det drejer sig for det fgrste om en hgjere grad af bevidsthed om,
hvad konflikten handler om, og hvor den hgrer hjemme:

Det er en anden type konflikter, vi star i nu end for et halvt ar siden, hvor vi egentlig var sa&
grenne. For mit eget vedkommende bliver konfliktdiagnoserne anderledes. De er lettere at
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definere, hvad er det egentlig, det handler om. Det er den her leering, der gar det.

En anden ting, der har eendret sig, er medarbejdernes reaktion pa konflikt. Konflikter ser ud til at veere
blevet mindre farlige i takt med, at medarbejderne har udviklet deres konflikthandterings-kompetencer:

Der karer stadig konflikter, men jeg har ikke den klump i maven mere. Jeg er blevet mere
- ikke ligeglad, men far, uha den voksede og den var sort og den var det ene og det
andet, bare der var det mindste. Det er blevet legalt. Der er abenbart blevet sat nogle ord
pa, som jeg ubevidst har taget til mig, uden at jeg kan sige helt praecist, hvad det er. Og
det med at man ikke behgver at skeendes, fordi man er i konflikt. Man kan bede om noget
i stedet for. Jeg tror, det er det, der gar, at den klump er vaek. Jeg behgver ikke kreeve, jeg
kan bede om i stedet for. Far gik man ind til en eller anden og kraevede “du skal altsa ikke
bare..”, nu kan jeg ga ind og bede vedkommende om et eller andet i stedet for.

Det har udviklet sig sadan, at konflikter ikke laengere er noget, der giver hjertebanken og
klamme heender og dirrende stemme. Det er legalt, det er ikke leengere sa sveert?
Tingene bliver italesat.

Synet pa konflikt har aendret sig. Det er blevet "legalt” at have konflikt, siger medarbejderne, og det er
blevet muligt at navigere i konfliktfyldt rum pa en anden made. Det ogsa blevet muligt at skelne mellem
uenigheder og egentlige konflikter:

En af de gode ting, vi har leert er, at man har lov til at veere uenig, bare man ved, hvad
man er uenig om. Man behaver ikke have samme holdninger.

Og endelig er der udviklet en bevidsthed om, at det er muligt at veelge, om konflikten er veerd at tage og
i givet fald hvornar:

Jeg er blevet meget bedre til at vaelge, hvilke konflikter jeg vil ga ind i.
Ogsé det, om vi skal tage konflikten nu, eller om den skal parkeres.

Maske ikke klogere, men mere opmeerksom. Jeg taenker "sa nu er vi i konflikt, hvad sker
der her" — men det er mest, nar jeg ikke selv er med — sa lukker jeg det ude. Og alligevel
ikke... jeg har falt det mere legalt, nar jeg siger "den diskussion gider jeg ikke tage her".
Det har jeg leert, det er faktisk et veerktaj, jeg bruger. Jeg har ikke teenkt over det far, da
har jeg bare taenkt "nu traekker hun sig igen". Sa jeg kan bedre se, at jeg bruger nogle
veerktgjer, hvor jeg for bare teenkte at nu trak jeg mig igen.

Betydningen af at lytte

Nar man er i konflikt og et godt stykke pa vej op ad konflikttrappen, kan det vaere sveert at se ud over
sin egen naesetip. Man bliver midlertidigt snaevertsynet, selvoptaget, svag, og det, man kunne klare far,
bliver pludselig helt uoverkommeligt. Alle disse ting gar, at det kan vaere sveert at se en sag fra flere
sider. Og det betyder igen vanskelige kar for den gensidige forstaelse og handteringen af konflikten.
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Maske er det derfor, de fleste medarbejdere i A-garden netop fremhaever det at lytte til den anden eller
de andre som en af de mest betydningsfulde ting, de har lzert eller i hvert fald er blevet utroligt
opmeerksomme pa:

Det jeg farst tog til mig, det var det med at lytte i stedet for at fortolke. Og det med at
fortolke, det er jeg rigtigt god til. Nar man ikke lytter ordentligt efter, men kun fortolker, sa
har man jo allerede bestemt, hvad man vil have ud af det. Og sddan har jeg egentlig aldrig
teenkt over det for. Jeg syntes bare: "Ih, hvor var jeg god”. Det var bare de andre, der ikke
rigtig forstod, hvor jeg ville hen. Og det er jo klart. Nar jeg s& kommer med hammeren, sa
er der jo ikke nogen udvej for de andre. Det er jo ogsa meget sundt at opdage, at de
andre har jo ogsa noget godt at sige, nar jeg begynder at lytte til dem.

Det farste, jeg har lzert, er at teenke pé, hvordan de andre har det. Og det betyder rigtigt
meget. Hvis de andre har det godt, sa har jeg det ogsa godt. Jeg har leert at lytte aktivt og
grundigt til, hvad andre siger til mig, og hvad det betyder for de andre, nar jeg lytter aktivt.
Og hvordan konflikter kan opsta, nar jeg ikke lytter grundigt til, hvad de andre siger.

Det er selvfglgelig ikke kun i konflikter, det er vigtigt at kunne lytte til andre. Det er en generel
kommunikativ kompetence, der gar, at man kan flytte fokus fra sig selv til fokus pa relationen til den
anden. Horisonten bliver simpelthen starre.

Vi er blevet bedre til at give hinanden plads og lytte. Vi har lzert at seette ord pa: "Hvordan
kan det veere, du handler pa den made, jeg forstar ikke, hvorfor du handler p& den méde.”
Det er legalt at sparge i stedet for bare at tro. Og sa det at acceptere hinandens made at
gare tingene pa.

Kan konflikthandtering ses pa bundlinien?

Nu er Ovenlyset jo ikke en produktionsvirksomhed, sa det kan vaere sveaert at male den konkrete effekt
af, at ledelse og medarbejdere lzerer at handtere konflikter pa arbejdspladsen. Mange medarbejdere
fortzeller dog, at de har stor glaede af den vaerktgjskasse til konflikthandtering, som de har faet fyldt op
gennem projektet. Meget af den energi, der far har veeret bundet i konflikter, kan nu anvendes
konstruktivt pa andre mader:

Det har rykket fokus. Vi er blevet mere professionelle. Det rykker fokus til det, vi er her for,
frem for at det bliver personligt. Vi er her for beboerne.

Det betyder noget godt for beboerne. | stedet far vi frigivet noget energi til det arbejde, vi
egentlig skal lave. Traeerne vokser selvfglgelig ikke ind i himlen.

Nej, treeerne vokser ikke ind i himlen. For hvordan er det muligt at fastholde og videreudvikle den
proces, der er i gang?

Husk lige vaerktgjskassen!
Hvordan kan man sikre sig en langtidsholdbar leering, og at det hele ikke gar i glemmebogen? Eller i
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projektbogen, som ingen kigger i? Som en medarbejder udtrykker det, skal der nok nogen traening og
vedligeholdelse til:

Jeg synes, det er rigtig godt, det | gar, men jeg er sikker pa, sé snart | er veek, sa starter vi
forfra i ngjagtig samme skure. Men hvis vi nu fik den 10 gange [treening i
personalemader], ligesom nér man gar til psykolog.

| en af de afsluttende gvelser beder vi medarbejderne forholde sig til, hvad der skal til, for at de kan
holde lzereprocessen i gang. Flere mener, det er vigtigt, at de pa forskellige mader holder hinanden fast
og minder hinanden om det, de har lzert. Her opstar udtrykket: ”"Husk lige veerktejskassen”!

Hvis jeg skal leere at bruge veerktajskassen, hvad jeg meget gerne vil, sa bliver jeg nadt til
at blive mindet om den, for ellers glemmer jeg den. Og det skal mine kolleger gare — ikke
nar jeg er hidsig — men sadan at hvis jeg f.eks. skal til handleplansmade, sa kan de sige:
Husk lige veaerktgjskassen!

Men det er ikke nok at huske vaerktgjskassen. Det er ogsa vigtigt at huske, hvilke redskaber, der ligger i
den, og hvad de kan bruges til. Det nytter jo ikke noget at finde en sav frem, nar man skal sla et sgm i.
Og det er ogsa vigtigt at vide, om alle veerktgjer er intakte, eller om de traenger til en reparation.

En gang imellem skal jeg ogsa have ryddet lidt op i veerktgjskassen, for der ligger squ’ sa
meget dernede, og jeg kan ikke fokusere pa mere end en ting ad gangen. Og nér jeg sa
er faerdig med de farste 2-3 ting og tager de neeste 2-3 ting, sa har jeg glemt de forste.
Jeg ma tage det frem engang imellem og kigge pa det.

Der synes imidlertid at veere enighed om, at veerktejskassen er veerdifuld.

Jeg vil ogsa tage det her stykke papir frem (om veaerktgjer) og sa lige kigge ned og se,
hvad der ligger i veerktgjskassen. Jeg vil blandt andet ops@ge energi og glaede og have
fokus pa gleeden ved arbejdet. Sa vil jeg deltage aktivt i vores personalemgder. Og sa vil
jeg kigge i vaerktgjskassen engang imellem for at se, om der er noget, jeg kan bruge.

Jeg vil kopiere Veerktgjskassen og haenge den op i vores stue. S& nar jeg kigger pa den
engang imellem, sa kan jeg bedre huske den. Det er vigtigt, at vi holder hinanden fast pa
det, vi har leert.

“Veerktgjskassen” bliver det samlende begreb for A-Gardens laering omkring konflikthandtering og
som sadant et omdrejningspunkt for gruppens fastholdelse af det leerte. Det er som naevnt gruppen
selv, der formulerer overskriften “Husk lige Vaerktgjskassen!” i samtalen om, hvordan de gar videre
pa egen hand efter projektets afslutning. De er bevidste om, at der skal traening til, far nye
kommunikationsmader bliver til gode vaner.
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Kapitel 6
Pa tvaers i Ovenlyset

Nogle konflikter er bare sa forudsigelige, der er altid konflikter mellem forskellige
afdelinger.

Projektet har farst og fremmest udfoldet sig i A-garden og dernaest i ledelsesgruppen.

A-garden og ledelsen har i hgj grad taget ejerskab for projektet, hvilket er en vigtig forudseetning for, at
det kan fa en blivende vaerdi i Ovenlyset. Men det har fra projektets start vaeret meningen, at resten af
huset skulle ggres delagtige i den laering, som blev udviklet. De fgrste spaede skridt til dette er blevet
taget i samarbejde mellem A-garden og de avrige enheder. Det er foregaet ved, at der blev holdt et
stormgde — eller rettere to — med to etager ad gangen, hvor aktionsforskerne sammen med medarbej-
dere fra A-garden fortalte om erfaringer fra projektet. Her redegjorde vi for nogle af de begreber og
modeller, som ogsa optreeder i denne rapport. Og A-gardens medarbejdere fortalte om, hvad de synes,
de har leert i forlebet. Senere madtes aktionsforskerne med etagerne en ad gangen for at udvikle et
faelles sprog om konflikter, og for at lave nogle sma lytte- og greensegvelser. Den umiddelbare reaktion
pa dette arrangement blev mgdt med et enstemmigt: "Vi vil gerne have flere gvelser, tak!” og et gnske
om at ga videre sammen med A-garden: "Det ville vaere vildt fedt at lave konfliktigsning sammen med
A-garden. Vi vil gerne medyvirke til det og lzere hinanden bedre at kende. Det ville veere rart at komme
teettere pa dem i A-garden.”

Der er altsa et spontant udtrykt enske om at blive del af projektet. Som fglge heraf inviterer A-garden to
medarbejdere fra hver etage med til naeste arbejdsmade. | A-garden ser man frem til dette made bl.a.
ud fra fglgende overvejelser:

Vi mangler tit respekt for hinandens arbejde. Og vi er jo ansat til det samme.

Der er ikke meget sammenhold mellem dem og os, og heller ikke etagerne imellem, tror
Jeg.

Sa der er potentielt konfliktstof at tage fat pa. Sammen med A-garden har aktionsforskerne valgt at
saette fokus pa to ting, som A-gardens medarbejdere allerede har arbejdet med: 1) anerkendende
udforskning af arbejdsglaede og 2) forhandling.

| den anerkendende udforskning sammensaettes grupperne pa tveers, for at medarbejderne kan fa en
indsigt i hinandens arbejdssituation. Modellen for udforskningen er den samme som den, der er omtalt i
Kapitel 2. Resultatet er en slaende erkendelse af, hvor meget medarbejderne i Ovenlyset generelt ligner
hinanden ift. det, der giver dem arbejdsglaede.

* Beboerne er det primaere og udgangspunktet
* Beboerinddragelse

* Beboerglaede

* Glade beboere giver glade personaler
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* Succes med metoder

* Opbakning fra kolleger

* Opmeerksomhed og kreativitet

* Gensidig respekt

* Din (kollegaens) succes er min succes

* Efterspargsel efter viden

* Lyst til samarbejde og kendskab til hinanden
* Fremadrettet tilgang

* Lysten til at forteelle og Iytte

De forskelle, der fremhaeves, har at ggre med, at A-garden er et dagtilbud, mens etagerne har
beboerne hele dggnet:

* Bemanding

* Dag/dagn — livs-forlgb vs. brudstykker

* Enkelt-aktiviteter vs. gruppe-aktiviteter

* Kontaktperson vs. primarpersoner

* Mere ro pa etager end i A-garden

* Etagerne har individuel naerkontakt morgen og aften

Medarbejderne udtrykker grundlaeggende et gnske om mere kommunikation og samarbejde mellem
enhederne.

Som andet hovedpunkt arbejdede vi med den forhandlingsmodel, som er beskrevet i Kapitel 4.
Medarbejderne forberedte sig gruppevis ved at finde eksempler pa noget, som de var utilfredse med i
forhold til den anden part, og som de gerne ville have lavet om pa. Etagerne, som prgvede dette for
farste gang, fik hjeelp af aktionsforskerne, mens A-garden som de gvede matte klare sig med egen
ekspertbistand. Herefter fremfarte alle deres forhandlingsoplaeg over for en udvalgt anden part direkte
foran resten af forsamlingen. Ogsa her tradte aktionsforskerne til med hjaelp og stgtte til anvendelse af
modellen.

Det at mgdet mellem enhederne i Ovenlyset overhovedet finder sted, kan i sig selv veere
konfliktforebyggende og -nedtrappende. Mange udtrykker saledes bagefter betydningen af, at de har

leert hinanden bedre at kende.

Jeg har féet et positivt bekendtskab med A-garden. Det tror jeg fremover vil ggre det
lettere at I@se konflikter og forbedre samarbejdet.

| forhold til etagerne er der kommet en anden relation. Vi smiler til hinanden og siger hej
og sédan, det gjorde vi ikke far. Der var mere hgflighed.

| evalueringsrunden siger repraesentanter fra etagerne bl.a.:

Jeg har féet et ekstra redskab [forhandlings@velsen], som gor mig mere sikker i at bringe
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nogle ting pa banen, som er vigtige for mig i mit arbejde. Og sa& haber jeg, at der bliver
ved med at vaere plads til, at vi kan have nogle diskussioner, som kan fgre til nogle
forbedringer pa kryds og tveers imellem ledelse og medarbejdere etagerne imellem.

Jeg haber, det arbejde, vi har lavet i dag bliver for hele Ovenlyset, og at det ikke gar i
glemmebogen, men bliver holdt ved lige.

Jeg har féet indblik i projektet med A-gérden, og sé har jeg provet det pa egen krop, sa
jeg er maske ogsa blevet en anelse bedre til at Igse konflikter — specielt med A-garden
[feelles grin]. Vi modtager gerne flere invitationer.

Fra A-gardens medarbejdere lyder det bl.a.:

Det jeg tager med fra det her made, det jeg gerne vil, det er den der positive dnd. Meget
mere positivt, end jeg egentlig havde regnet med. Sa det er nogle rare gaester at have. Og
en gang mere aktiv lytning og ogséa abne, fordomsfrie spargsmal pé det, vi har lyttet {il.
Det er en af de ting, jeg synes har veeret vaeldig godt. [...] Jeg vil gerne have tid til mere
samarbejde pé tvaers, at vi ikke bare skriver til hinanden, men at vi ogsa snakker sammen
en gang imellem.

Jeg har hele tiden vidst, at vi har haft det samme udgangspunkt, sa egentlig undrer det
mig ikke, at det er gaet s& godt. Jeg tror, det er vigtigt, at vi sparger lidt undrende til
hinanden og nysgerrigt med, hvordan vi kan udvikle ting. Selv om det ikke gar godt de
farste par gange, sé er det vigtigt, man fortseetter. Det er ikke altid, den farste dag er
succes.

Noget tyder pa, at mgdet har bidraget til en abning og en aget forstaelse for forskelle og ikke mindst
ligheder i hinandens arbejdssituation, som er konstruktiv i forhold til det videre arbejde. Der er
tilbagelagt en kort, men vigtig distance, men de nye passagerer ma vaere med i leengere tid for at blive
fuldt integreret i togrejsen.
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Kapitel 7
Ledelsens involvering

| de interviews vi har haft med lederne efter forlgbet, giver de udtryk for, at de undervejs har fglt sig for
lidt inddraget. Det skyldes for en stor del, at A-garden blev valgt som projektets base, og at vi her har
arbejdet ud fra en spilleregel om, at der ikke matte refereres oplysninger, der kunne fares tilbage til
enkeltpersoner. Men det skyldes ogsa, at der er stor forskel pa at vaere direkte involveret og at se til fra
sidelinjen — sddan som det ogsa er blevet oplevet pa etagerne, indtil de selv blev inddraget.

Ledelsen har givet udtryk for at de vil "vaere lige sa dygtige som A-garden” til at handtere konflikter.
Faktisk vil de veere dygtigere — fordi de mener, at de selv ma ga foran i arbejdet med at tage hand om
konflikter. Tre gange under forlgbet har der veeret afsat en dag til, at ledelsesgruppen i samarbejde med
aktionsforskerne kunne arbejde med konfliktbegreber og med forhold i Ovenlyset, som har vaesentlig
indflydelse pa konflikters opstaen og udbredelse. Desuden ville ledergruppen gerne drgfte, hvordan den
lzering som er opstaet i forbindelse med projektet, kan fastholdes af institutionen selv i det videre forlgb.

Informationsgangen

Som pandekagemodellen (Kapitel 1) viser, kan konflikter opsta mange steder i et system, og de viser
sig ikke ngdvendigvis samme sted, som de opstar. | enhver organisation er ledelsen betydningsfuld.
Dens beslutninger og handlinger har konsekvenser for alle dele af systemet. Det er ledelsen i Ovenlyset
ogsa udmeaerket klar over. Den opfatter stedet som et system af forbundne kar, hvor bevagelser ét sted
hurtigt forplanter sig til andre steder.

| et hus, der haenger sammen, hvor man hjselper hinanden med medicin osv., der kommer
vi til at hare om og bliver bergrt af konflikter, der er andre steder. Hvad gar vi med det?
Hvad ggar vi som ledergruppe, for vi far ogsé den der pa tveers, fysserne kan f.eks. have
noget. Hvad gar vi som ledere? Jeg er helt enig i, at det ikke er medarbejderne, der skal
blande sig i andre grupper.

Metaforen for dette er, at kommunikationen flyder hurtigt gennem "vandrgrene”. Nar det drejer sig om
sladder, taler lederne om "kloakrar”. Der har veeret flere tiltag fra ledelsens side til at stoppe sladder i
huset og erstatte den med en norm om, at man gar direkte til hinanden, hvis man har spargsmal eller er
utilfreds med noget. Men successen af disse tiltag har vaeret begreenset. Ledergruppen gnsker, at
konflikthandtering bliver en del af arbejdspladskulturen i Ovenlyset. Det indebaerer pa den ene side, at
det bliver legalt at tale om konflikter, anerkende at de findes, og pa den anden, at ledere og
medarbejdere laerer at forholde sig til dem pa konstruktive mader.

Der er i den samlede ledergruppe forskellige hypoteser om, hvad der skaber konflikter i Ovenlyset:
Vi udstikker de overordnede rammer og tror, at resten klarer sig selv. Detailplanlaegning er

ikke vores steerke side. Ud af kaos far vi en masse gode ting, men vi mangler struktur. Der
gaér vi helt galt i byen. Det medfarer darlige oplevelser, forvirring og kuldsejlede projekter.
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Konflikter i Ovenlyset knytter sig til strukturelle problemer (f.eks. arbejdstider,
arbejdsfordeling) — og ofte til mangel pa information — ikke s& meget til det peedagogiske
arbejde.

For peedagogerne kan det veere konfliktskabende, at der foregar for lidt paedagogisk
arbejde.

Der har ogsa veeret nogle observationer af konkrete konfliktforlgb:

Konflikter starter ofte med en stille undren f.eks.: "Var det ikke meningen, at det og det
Skulle veere sket i dag...” Denne undren vokser — og der er en tendens til, at
medarbejderne stiller spargsmalet der, hvor de er sikre pa ikke at fa svar.

Uenigheder laser folk selv, konflikter havner hos mig — sé ved jeg, at der er sket en
forskydning fra uenighed til konflikt.

| forlengelse af ledergruppens forstaelse af, at nogle af konflikterne i huset skyldes strukturelle
problemer, bliver det disse ting, der saettes i fokus pa lederdagene. Noget af det fagrste, vi har taget fat
pa, er problemerne omkring information: Information der ikke nar frem, information der nar for sent frem,
information der nar frem, men ikke modtages osv.

Ledergruppen lavede brainstorm pa velfungerende og problematiske informationsgange, og diskuterede
konsekvenserne af det ene og det andet.

* Der er mange informationskanaler — det er bade godt og skidt. Godt, fordi det skaber
kommunikation péa kryds og tveers i huset. Skidt, fordi der ikke er klarhed over, hvad
der skal kommunikeres hvordan — med tab af information til felge.

* Kollektiv information via nyhedsbrev, arskalender og stormgder fungerer, det sidste
dog kun hvis medarbejderne faktisk mgder op i stort tal.

* De paedagogiske basiskurser er veerdifulde, bade i kraft af deres indhold, og fordi de
giver medarbejderne mulighed for at mgde hinanden pa tveers.

* Madereferater fra ledermader, tvaergaende grupper og personalemgder nar ikke frem
og bliver derfor ikke veerktgjer i det daglige arbejde.

* Der er generelt problemer med tilbagemelding og opfalgning.

Nar informationsgangen fungerer, sparer mange mennesker tid og energi, og man kan have mere fokus
pa hovedopgaven: beboernes trivsel. Nar informationsgangen ikke fungerer, gar ting i sta. Der opstar
rygter og myter ("vandrgr”), utryghed og utilfredshed, viden gar tabt, motivationen daler, og der kommer
konflikter.

En ny made at ga til informationsproblemerne pa, er at laegge mere vaegt p& modtagersiden end pa
afsendersiden. Dvs. at vaere opmaerksom pa at en information farst er effektiv, nar den er modtaget, og
at det derfor ikke er nok at sende meddelelser ud. Man ma fglge dem gennem ”"systemet”, indtil man
ved, at de er ankommet.
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Ledelseskompetencer

Ledergruppen har — ligesom medarbejderne i A-garden — arbejdet med succeshistorier. Ogsa de
opdagede den energi, det giver, at starte et mgde med, at hver enkelt beretter om en succes siden
sidst. Men ogs4, at det er sveert:

Det giver energi. Jeg synes, det er flot klaret, hvad de forskellige har gjort.
Det er sveert at fortaelle en succeshistorie, det er ufedt at prale.
Det ville vaere fedt at prale af mig selv, men det er jo bare mit arbejde.

Det giver energi at snakke om de gode ting, men vi er tilbgjelige til at snakke om
problemerne. Det kan godt veere, vi skulle shakke mere om succeshistorier til
ledermgaderne.

Aktionsforskerne fremsatte disse kommentarer:

Det er konfliktforebyggende at seette fokus pa ting, man gor godt, det bringer mange
ressourcer frem. Flere af historierne handler om at give anerkendelse og de gode
resultater, der kommer ud af det. Det styrker medarbejdernes ejerskab til tingene —
ledelsesopgaven lykkedes, fordi medarbejderne patog sig ejerskab.

Nogle af de ledelseskompetencer, der viser sig gennem historierne, er:

* Idérigdom

* Planleegning

* Evnettil at (over)leve i kaos
* Brandslukning

Opmeerksomheden pa planlaegningskompetencer far gruppen til at reflektere naermere over, hvad der
sker, efter at planerne er nedfeeldet. Der sker for lidt, det er man enige om. Vejen fra plan til handling
beskrives som en vandring gennem en stor skov, hvor der er mange ting, der fanger interessen
undervejs — eller forhindringer, der kraever omveje. Her viser der sig et vaesentligt omrade, som
ledergruppen beslutter sig til at arbejde videre med. Ovenlysets forstander formulerer det i fglgende
arbejdsmodel:

Fra Plan til Handling (metafor: er som en vandring gennem en stor skov)

- hvordan kommer vi derhen?

- hvad er det i skoven der gar, at vi gar andre veje end den direkte
* bakker — hvad kunne det vaere — giv eksempler

* buske — hvad kunne det veere — giv eksempler

* huller — hvad kunne det veere — giv eksempler
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* kvas — hvad kunne det veere — giv eksempler

* blomster — hvad kunne det veere — giv eksempler

* vilde dyr— hvad kunne det vaere — giv eksempler

* trolde der skreemmer — hvad kunne det vaere — giv eksempler

Tale om alle de elementer, der er med til at forhindre, at vi far udfgrt den plan, vi har lagt.

Hvordan far vi stillet planer op, der indeholder malepunkter som farer til at handling sker?
Skal vi gagre det i feellesskab, eller skal den enkelte selv udarbejdet planerne?
Hvem/hvad skal hjeelpe den enkelte med at fastholde planer?

Ledergruppen har pabegyndt arbejdet ud fra modellen, men de er ikke faerdige med det endnu.

Forumteater

Ledergruppen er meget opmaerksom pa, at der let opstar gnidninger mellem de forskellige enheder i
huset. For at undersgge denne dynamik naermere — sa man kan blive klog pa, hvordan man handterer
den — arrangerer vi et lille forumteater pa den ene af lederdagene. Gruppen bliver delt i to
undergrupper, der begge far samme opgave: at planlaegge et brag af en beboerfest. Derefter bliver
grupperne bragt sammen, og aktionsforskerne har forestillet sig, at der vil opsta konkurrence om, hvis
ideer, der er bedst. Det sker ogsa, men under spillet eksperimenterer vi med at eendre handlinger og
udsagn fra konfliktoptrapning til konfliktnedtrapning. Vi stopper simpelthen spillet, gar i meta og
reflekterer over, hvad der sker. Og det giver bonus. Nogle af de konklusioner, lederne nar frem til, er:

* Nysgerrigt undersggende hv-spgrgsmal kan fremme lysten til at bidrage hos den anden
part. De kan fremme den gensidige forstaelse og udvikle nye handlemuligheder.

* Nysgerrigt undersggende hv-spgrgsmal kan udvikle sig til kontrollerende spgrgsmal i kraft
af stemmefgring, tempo og manglende kvittering.

* Kuvittering, gentagelse og bekrzeftelse ansporer den anden/de andre til at bidrage (mere).

* Mange ideer og forslag fremsaettes. Det fremmer energien og begejstringen for projektet.

* Hvis de mange ideer ikke fastholdes, kan samtalen udvikle sig ud af mange tangenter og
derved miste retning. Det bliver tilfeeldigt, hvilken ide, der gribes (afsporing).

* Metakommunikation og opsummering af, hvad der er blevet sagt indtil nu, kan anvendes til
at komme tilbage pa sporet.

* Indirekte kritik kan give modstand.

* ”Ja, men”-kommunikation kan fa samtalen til at kgre i ring.

* Udefrakommende trusler og begraensninger (i spillet fremsat af Inger) modtages med
sindsro og uden panik. Det ses ikke som problemer, der ikke kan lgses.

Som det fremgar, indeholder disse punkter mange af de ting, som vi ogsa har arbejdet med i A-garden.
De handler bade om, hvordan man kan forebygge konflikter, og om hvordan man kan aendre kurs, hvis
de alligevel skulle opsta.

Lederen har ansvar for konflikthandtering
Pa den sidste dag, ledergruppen og aktionsforskerne har med hinanden, bliver der arbejdet med
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konkrete konfliktsituationer i Ovenlyset. Lederne bruger fgrst “10 minutter til dig” (se Kapitel 1) til at
finde eksempler frem pa situationer, de har (haft) svaert ved at handtere, og derefter rollespiller de
situationerne efter forumteater-modellen: Nar en leder kgrer fast i sit case, kan en anden i gruppen
skifte sig ind og afprave en idé til, hvordan situationen kan handteres.

Denne form saetter gang i kreativiteten og giver ogsa anledning til erfaringsudveksling lederne imellem,
bade om hvilke konflikter de typisk mader, og om hvordan de kan forholde sig til konflikter ud fra deres
position og funktion som ledere.

Lederne har ansvar for, at konfliktniveauet ikke bliver sa hgijt, at det gar ud over arbejdet med beboerne.
De skal ikke ngdvendigvis selv tage konflikter i medarbejdergruppen op, men de skal sgrge for, at de
konflikter, der opstar, bliver handteret pa en hensigtsmaessig made. Et spargsmal, ledergruppen far at
arbejde med, lyder. “Hvordan opdager du, at en konflikt er under udvikling?” Denne opmarksomhed er
grundlaget for, at de kan forholde sig konstruktivt i situationen, dvs. gribe ind i tide og evt. hjeelpe
medarbejderne med at rede trddene ud.

Under arbejdet bliver det tydeligt, at der er forskellige trin i en sddan udredning, nar situationen er akut:

1. Skabe et rum til samtalen

Det er ikke acceptabelt for ledelsen at lade konflikter udspille sig, nar der er beboere til stede. Man er
derfor nadt til fysisk at bringe parterne et sted hen, hvor de kan tale uforstyrret sammen. | tilfeelde af, at
konflikten finder sted mellem en leder og en medarbejder og alene vedrarer disse to, skal samtalen
ogsa flyttes uden for andre medarbejderes hgrevidde.

2. Skabe kontakt

Konflikter er fglelsesladede, og en optrapning kan ske i lgbet af fa sekunder. Det kan veere ngdvendigt,
at parterne far kalet sig sd meget ned, at de kan fa gje pa hinanden - og ikke bare pa en generalisering
eller et fijendebillede (jfr. konflikttrappen, Kapitel 1). Der er flere mader at skabe kontakt p3a; ofte er det
vigtigt at bringe sig i fysisk gjenhgjde med hinanden, nogle gange skal man holde en pause, s begge
far lejlighed til at treekke vejret, og nogle gange kan det vaere passende med en let bergring, f.eks. en
hand pa en skulder. Det kan kun afggres i situationen, og det er forskelligt, hvad der fungerer bedst.

3. Fore samtalen
Nar der er etableret kontakt, kan man begynde at tale sammen, og her kommer forhandlingsmodellen
0g jeg-budskaberne ind i billedet (Kapitel 4).

Et andet aspekt af lederrollen i forbindelse med konflikter er at skabe et generelt grundlag for
konflikthandtering og -forebyggelse i enhederne. Lederne definerer her to indsatsomrader:

1) Arbejde med spilleregler for samarbejdet i enheden, der omfatter konflikthandtering

2) Treening af medarbejderne i at kommunikere konstruktivt i konfliktsituationer.

Det sidste punkt har allerede tidligere veeret diskuteret, og det er besluttet, at denne traening skal
lzegges ind i Ovenlysets basisuddannelse. Derudover kommer der et forslag frem om, at de veerktgijer,
der er udviklet gennem projektet, og som vi har preesenteret i “Husk lige veerktgjskassen” (denne
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rapport), bliver sammenfattet i en lille overskuelig handbog, som kan ligge tilgaengelig i enhederne og
tages frem efter behov. Der er enighed om, at denne bearbejdning skal foretages af medarbejdere og
ledere i Ovenlyset, idet dette vil skabe en bredere forstaelse af og ejerskab til veerktgjerne.
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Kapitel 8
Forankring og fortsaettelse

Rejsen sammen med Ovenlysets ledere og medarbejdere har fgrt os vidt omkring. Toget er stoppet ved
mange stationer. Landskaber og miljger er blevet indtaget og undersagt, far toget er kart videre til
naeste bestemmelsessted. Projektet er ved at blive afsluttet, og vi er ved at naerme os endestationen.
Eller maske er det netop det, vi ikke er. Maske skal vi snarere forestille os, at toget karer videre. Maske
kommer det til at stoppe pa stationer, hvor passagererne har vaeret fgr. Men denne gang vil de se ting
pa nye mader. Der vil sikkert vaere en del genkendelsens gleede, men der vil nok ogsa vaere
overraskelser: "Hold da op, det sa jeg slet ikke sidst, vi var her!” Arbejdet med konflikter og konflikt-
handtering pa arbejdspladsen er en proces, der kreever bade forankring og fortsaettelse, og det er hele
tiden muligt at laere nyt.

Nar damerne forsvinder

Hvad kommer der til at ske med konfliktforebyggelse og konflikthandtering i Ovenlyset, nar
aktionsforskningsprojektet slutter? Det er et spgrgsmal, som medarbejderne i Ovenlyset i stigende grad
bekymrer sig om.

Jeg synes, der er rigtig godt, det | gar, men jeg er sikker p&, sa snart | er vaek, sa starter vi
forfra i ngjagtig samme skure.

Nar der er folelesesmaessige konflikter mellem kolleger, sé synes jeg, det er genialt, at det
er nogle udenforstaende, der kommer ind og er med til at fa det lgst eller fa lavet en eller
anden handleplan: hvem gar hvad hvornar? De aftaler vil jeg gerne have pa plads, inden
vi stopper. For vi er jo blevet afheengige af jer, ma vi sige.

Hvordan kan Ovenlyset fastholde og udvikle de kompetencer, som en gruppe medarbejdere har bygget
op i labet af det ar, som projektet har kart? Det er selvsagt ikke noget, der kan lsegges pa skuldrene af
den enkelte medarbejder eller medarbejdergruppe. Det er helt overordnet et ledelsesansvar at
understgtte denne proces. Ledelsen har i den evaluerende samtale med os fremhaevet, at den er meget
glad for de kompetencer, som A-gardens medarbejdere har udviklet, og at den selv har oparbejdet en
vaerktgjskasse og en analytisk kompetence til at fa gje pa konflikter — ogsa fagr de trappes op. Men
ledelsesgruppen som helhed har fortsat behov for at treene sine handlekompetencer i forhold til at gribe
en konflikt og ga ind i processen med at handtere den.

Som aktionsforskere ser vi det som afggrende vigtigt, at konflikthandtering pa en arbejdsplads er
funderet i en ledelsesbeslutning og i udvikling af lederkompetencer pa omradet. Det er vigtigt for at
kunne udvikle en konflikthandteringskultur. Det er desuden vigtigt, at ledelsen udvikler en plan for
implementeringen af projektet i hele huset, som medarbejderne delagtiggares i.

Pa et stormade fremlaegger Ovenlysets leder sin vision om konflikthandtering for medarbejderne. Den
er samtidig ledelsens officielle kommentar til projektforigbet, og derfor far forstanderen her det sidste
ord, fremsat pa et stormade for alle medarbejdere:
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Damerne forsvinder her til september. Og det er jo ikke sa godt, fordi s& gér ekspertisen.
Men de efterlader noget. De efterlader en A-gard, som har vaeret igennem en lang proces,
og som har laert mange ting, som betyder en stor viden. Og de efterlader jer her i dag med
noget viden, med nogle muligheder for at tilegne jer nogle redskaber, som | kan anvende i
fremtiden. Og de efterlader en ledergruppe, som ogsé far nogle redskaber til at kunne
indga i konflikthandtering og konfliktlasning pa sigt. Konflikter er noget, der kommer hele
tiden, det er en del af vores arbejdsplads. Men det vigtige ved konflikter er, at vi far taget
hand om dem, at vi far last dem, og at vi maske kan skabe udvikling ud fra dem ogsé, og
sa skal vi veere rigtig glade. [....] Fremover vil konflikthandtering indgéa i vores
basisuddannelse [...] Og jeg vil love, at der kommer stormader, der behandler nogle af de
her teknikker, sddan sé vi hele tiden vil have den nyeste viden inde, og hele tiden vil
opfriske det, vi har. Vi har nogle ressourcepersoner nu her i huset, bl.a. fra A-garden og
0gsé i ledergruppen, som vil kunne tage vare pa noget af den viden, vi har faet, og bringe
den videre og holde den i live her i Ovenlyset. [...]

Vi skal bl.a. have fokus pa lytning. Vi skal lsere at lytte til hinanden. Vi skal lytte til
hinandens forskelligheder og forskellige holdninger og snakke os frem til en enighed, der
hvor vi kan. Vi skal ind og kigge pa hele informations-flowet i Ovenlyset; hvordan
information bliver afgivet, modtaget, og hvordan der bliver arbejdet med den information,
der kommer ud i Ovenlyset. Og her vil ledergruppen veere en vaesentlig faktor, fordi det
ofte er den, der beerer rundt pa en hel del af den information, der kommer rundt i huset ... i
hvert fald den officielle, og sa er der vandrarene, og dem vender vi tilbage til pa et andet
tidspunkt. Dem skal vi ogsa have fat i, og der skal vi alle sammen hjeelpes ad.

Sa er der neevnt sddan en ting som arbejdsgleede. Det skal vi ogsa have fokus pa. Hvad
er det, der giver os arbejdsglaede? Hvad er det, der gor, at vi er glade for at arbejde i
Ovenlyset. Vi skal blive opmaerksomme pa, at vi egentlig er glade for at veere her, selv om
der ogsa er nogle besveerlige stunder indimellem. Sé er der naevnt spilleregler. Her kan
man ude pa etagerne, i lighed med det A-garden gor, opstille sine egne spilleregler for,
hvordan har vi vores personalemgder, hvordan har vi vores omgang med hinanden?

| det hele taget skal det veere et helt naturligt element i Ovenlyset fremover, at man kan
tale om konflikter pé en konstruktiv made, sadan sa vi far vendt dem til udvikling. Og det
skal ogsa veere sadan, at det er et feelles ansvar. Det er ikke kun lederne, det er ikke kun
A-gérden, der nu har faet den viden. Det skal veere os alle sammen, der har ansvaret for,
at konflikter bliver handteret pa en fornuftig made. [...] Jeg héber A-garden vil stille sig til
radighed, sé vi holder konflikthandtering ved lige, leerer af det og pa sigt alle bliver rigtig,
rigtig gode til at anvende redskaberne.
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