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En konflikt — to vindere

Ingen skal fole sig som taber i en konflikt.

Det er malet i mediation og kraever, at ingen
sidder med patent pa Ipsningen.
Hor eksperternes rad til, hvordan"du gor.
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Laer at lede 360 grader

Temadag for
mellemledere

Rollen som mellemleder kraever en fin balance
mellem de fire ledelsesretninger: op, ned, ind
og pa tvaers. Og den kraever et veldefineret
ledelsesrum, sa du undgar at blive reduceret til
et talergr for topledelsen. Som mellemleder er
du nemlig et centralt bindeled mellem top og
bund. Du skal kunne ga i dialog med toppen,
orientere dem om problemer og sgrge for at
give dem overblik. Samtidig skal du medtaenke
medarbejdernes behov og kompetencer. Det
kraever, at du har begge parters tillid og kan
forholde dig neutral og professionel.

Og du skal kunne binde dét sammen, som
foregdr i din egen afdeling med arbejdet i
andre afdelinger. Du skal ikke kun bygge bro
mellem kulturer — men ogsa skabe en kultur,
der er aben for samarbejde. Ved at balancere
og orientere dig bade op, ned, ind og pa tvaers
placerer du dig taettere pa de strategiske
beslutninger og minimerer risikoen for at
sta pa sidelinjen uden indflydelse pa de

Annette
Klausen Bengts-
son underviser
pd temadagen.

beslutninger, der traeffes — og som du skal
implementere.

P4 temadagen 360 graders ledelse — led op,
ned, ind og pa tvaers laerer du at lede opad i din
organisation — og resten af vejen rundt. Under-
viser er Annette Klausen Bengtsson, konsulent
med speciale i mellemledere. Laes artiklen med
hende om Mellemlederens syv mest almindelige
fejitrin pd side 6.

Hvornar: Onsdag den 3. maj 2017 i Naestved
kl. 9.30-15.00.

Torsdag den 11. maj i 2017 i Silkeborg
kl.9.30-15.00.

Pris: 500 kr. for medlemmer af DS,

HK Kommunals og Socialpaedagogernes
ledersektioner/chefgruppe.

Tilmelding: Senest den 21. april til
DS-medlemmer: ch@socialraadgiverne.dk
HK-medlemmer: chefgruppen@hk.dk
SL-medlemmer: kursusadministration@sl.dk

Vi skal op og keempe med kommunen

)

Ole Pass, tidligere socialdirektgr i Redovre Kommune, i artiklen "Sund fornuft er sendt til teelling”
pa side 8.

Ofte bliver borgernes kontakt med kommunen jo
beskrevet som ‘en kamp’: “Vi skal op og keempe med
kommunen”. Den polarisering, mener jeg, skyldes dar-
ligt politisk handveerk. Politikerne griber ikke i egen
barm og erkender, nar lovgivningen er uhensigtsmaes-
sig eller uigennemtaenkt. Det rammer de sagsbehand-
lere, som skal administrere reglerne, hardt, fordi det
altid er budbringeren, som kommer i klemme.

Vil du til snigpremiere pa nogle af temaartiklerne

fra det kommende nummer af Offentlig Ledelse eller
lzese stof, som ikke kommer i bladet? Sa tilmeld dig
Offentlig Ledelses nyhedsbrev, som udsendes en gang
om mdneden.

offentligledelse.dk/nyhedsbrev/




Mangler du inspiration til din lederrolle
inden for socialt arbejde?

Supervisionshuset har samlet et hold af Danmarks mest erfarne og veluddannede
supervisorer, som kan hjeaelpe dig med

at navigere i forandringsprocesserne

at handtere modstand eller krydspres

at udvikle dine ledelsesmaessige relationer
at sikre din og dine medarbejderes trivsel
at udvikle din personlige ledelsesstil

Laes mere pa supervisionshuset.dk



Tilmeld dig Offentlig Ledelses nyhedsbrev pa www.offentligledelse.dk

Er du robust?

Robusthed er et krav i mange stillingsan-
noncer, isar i den offentlige sektor —som om
det kun handler om personlige egenskaber
og ikke om, hvorvidt de vilkar, man ansaettes
under, fordrer en hgj grad af robusthed, for
at man kan udfgre jobbet pa ordentlig vis.
Spgrgsmalet er,om robusthed kan lzeres —el-
ler om det er en tilstand skabt af arveanlaeg
og tidligere oplevelser.

Det er nogle af de spprgsmal, bogen
problematiserer.

Robust. Laer at mestre modgang. Af Eva Hertz,
Gyldendal Business, 200 sider, 300 kr.

Wiaus Masgmavd
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HANDLEKRAFT |
VELFERDSLEDELSE

Handlekraft i velfaerdsledelse
Et paradoks eksisterer i moderne velfaerdsle-
delse: Pa den ene side et gnske om at skabe
vaerdien i velfeerd i dialog og proces med
borgeren. Og pa den anden et gnske om at
styre denne vaerdiskabelse gennem reformer
og retningslinjer. Hvordan navigerer den
moderne leder i det paradoks, og findes der
overhovedet en gvre logik, som binder sam-
men? Bogen fplger fire offentlige lederes
forskellige made at lede pa.

Handlekraft i velfeerdsledelse. Af Klaus
Majgaard, Hans Reitzels Forlag, 288 sider,
350 kr.

LEDELSE I
USIKKERHED

Ledelse i usikkerhed

Ledere forventes at handle, som kan de spa
om fremtiden og ggre det umulige: transfor-
mere sig selv og kollegerne, skabe forskellige
kulturer, vaelge vaerdier for organisationen,
vaere innovative, handtere konflikter og have
inspirerende visioner. Trods stor erfaring med
ansvar har de ikke altid kontrol. Bogen ser pa,
hvordan vi kan skabe et mere realistisk bil-
lede af, hvad ledere kan opna og formar.
Ledelse i usikkerhed. Arbejdslivets daglige
kompleksitet og paradokser. Af Chris Mowles,
Dansk Psykologisk Forlag, 256 sider, 329 kr.
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Nar politikerne styrer
Dynamikken i politisk styrede organisationer
er helt saerlig. Hvor bundlinjen fylder i private
erhvervsvirksomheder, styrer politiske organi-
sationer typisk efter andre mal: veerdiskabel-
se for borgerne, fagprofessionelle idealer osv.
Det stiller seerlige krav til ledelsen, som skal
forene budgethensyn med faglig forsvarlig
Ipsning af velfeerds- og arbejdsopgaverne.
Det stiller bogen skarpt pa, bade teoretisk,
historisk og med cases.

Ledelse i politisk styrede organisationer.

Af Peter Aagaard & Annika Agger (red.),
Hans Reitzels Forlag, 325 sider, 350 kr.

Ledere gar, kulturer bestar
En ny leder i en offentlig organisation meder
ikke en ny kultur, men en nedarvet historie
og organisationskultur. Sa hvordan arbejder
man som nytilkommen med og i det —og
hvordan kan lederen selv udvikle den kultur,
som allerede eksisterer? Bogen analyserer og
beskriver, hvordan kulturer er forskellige, og
hvordan de kan eller skal forandres, alt efter
deres nuvaerende beskaffenhed.

Ledelse af organisationskultur. Af Mette
Mgbjerg Madsen, Hans Reitzels Forlag,

130 sider, 250 kr.
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VIDEREUDDANMELSE

-

Hvad er god
videreuddannelse?

Uddannelse er ikke noget, du far — men noget
du tager. Hvordan sikrer man sa, at viden fra
videreuddannelse overfgres til konkret prak-
sis? Og hvordan kan arbejdspladsen involve-
res i det uddannelsesforlpb, fx en medarbej-
der har vaeret af sted pa? Det giver bogen bud
pa, sa udbyttet af videreuddannelsen ikke
forbliver en hemmelighed.

God videreuddannelse med transfer, balance
og praksisnart projektarbejde. Af Erik Laursen
& Nikolaj Stegeager (red.), Samfundslittera-
tur, 158 sider, 259 kr.
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= What's hot

What’s hot

— i kommunal ledelse

Af journalist Tine Sejbaek // tinesejbaek@gmail.com

Disruption:

Frugtbart kaos i den
herskende orden

Hvad er det nu lige disruption er, og hvad stiller offentlige ledere op
med det? Vi har bedt to eksperter om en forklaring.

Hvad har Netflix, Airbnb og Sundheds-
platformen til felles? De er alle udtryk for
disruption, som betyder forstyrrelse, sam-
menbrud, oplgsning, brud, spreengning,
splittelse ...

— Disruption er, at man opfinder en helt
ny made at levere ydelser pa, som nedbry-
der den vante orden, typisk via nye teknolo-
gier. Fx har Airbnb disruptet hotelbranchen
og er blevet verdens stgrste private overnat-
ningstjeneste, siger
professor i internatio- ’ ,
nal business Torben

behandling, patienterne far, men maden
man opsamler information om patienterne
og behandlingen p3, bl.a. i hdb om mindre
fejlbehandling.

Hvad stiller offentlige ledere op med

disruption?

— De skal helt klart forholde sig til det, fordi

de kan pge kvaliteten af ydelserne og finde

nye mader at |gse opgaver p3, via bl.a. it-
systemer og digitale vaerk-
tojer. Og der er omrader i
den offentlige sektor, som

Pedersen fra CBS.
Begrebet disrup-
tion blev lanceret af
Clayton Christensen
fra Harvard Business
School for et par artier
siden, men er fgrst

Disruption er, at
man opfinder en
helt ny made at
levere ydelser pa,
som nedbryder
den vante orden,

private ganske enkelt vil
overtage, hvis det offent-
lige ikke er oppe pa beatet.

Er disruption godt eller
ddrligt?
- Begge dele, ligesom fx

nu ved at blive hver-

mandseje —i en grad,
sa statsminister Lars

Lokke Rasmussen har
bebudet et disrupti-

onsrad.

- Det er nok i den offentlige sektor, at
vi har set mindst disruption. Men ogsa
her er der begyndt at komme eksempler,
fx stpvsugerrobotter i hjemmeplejen og
robotter, der laver fysioterapi pa zeldre.
Det digitale tinglysningssystem og Sund-
hedsplatformen er andre eksempler pa
disruption i form af stgrre it-systemer.
Sundhedsplatformen har ikke zendret den

nologier.

typisk via nye tek-

Torben Pedersen, professor
iinternational business, CBS

den teknologiske udvik-
ling. Det kommer helt an
pa, hvordan man bruger
det. Men disruption er
kommet for at blive, sd det
handler om at bruge det
pa den rigtige made til at skabe de bedste
muligheder for flest mulige mennesker pa.
— Kritikerne af disruption kan veere de
medarbejdere, som risikerer at blive disrup-
tet vaek, hvis it-systemerne overtager deres
job. Sundhedsplatformen kan fx betyde, at
der bliver mindre brug for leegesekretzerer.
Hjemmehjzelperne kan ogsa opleve deres
arbejde overtaget af robotstgvsugere. Sa

Torben Pedersen

Jonathan Lgw

kunststykket er, at disse medarbejdere skal
lave noget mere kreativt pa omrader, hvor
de er bedre end maskinerne, mener Torben
Pedersen.

Pas pa ’kejserens nye klaeder’
Jonathan Lepw er ivaerksaetter og holder
foredrag om disruption og innovation. En af
hans pointer er, at disruption stammer fra
det private erhvervsliv, og at virkeligheden i
det offentlige er meget anderledes. Derfor
bgr det offentlige begynde et helt andet
sted med disruption, end man ger i dag.

— Skaer ned pa det administrative helvede,
som mange offentlig ansatte er underlagt.
Tag et tillidsspring, lad dem lede og gore
en forskel. Lige nu er det ikke disruption,

vi har brug for i det offentlige. Det er mod
pa Borgen og i kommunerne til at droppe
angsten for at fejle og saette de ansatte fri.
Derudover skal vi have indfgrt en entrepre-
nant kultur, hvor de ansatte gar fra at vaere
forandringsparate til at blive forandrings-
skabende, mener Jonathan Lgw.

—Nar det er pa plads, kan vi begynde
at tale om, hvad disruption er, og hvordan
eksempelvis de 15-20 stgrste globale og
potentielt disruptive teknologier kan bidra-
ge til offentlig innovation og nytaenkning.
Men indtil vi er ndet dertil, er et disrupti-
onrdd i bedste fald et signal om behovet
for radikal forandring og i veerste fald ’kej-
serens nye kleder —folk, der mener at vide
noget om emnet uden at have arbejdet
med det og erfaret det pa egen krop. m
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Mellemledere

Mellemlederens

syv mest almindelige

tejltrin

Rollen som mellemleder er sveer at balancere i krydsfeltet med
modsatrettede krav og forventninger fra dine kolleger, dine medarbejdere

og din chef. Her er de syv mest almindelige fejl, du som mellemleder begar,
og som risikerer at seette dig ud pa et sidespor uden indflydelse.

Af Annette Klausen Bengtsson « Foto: Panthermedia

Mellemlederen som talergr for
topledelsen
Mange mellemledere overser, at ledelse fore-
gar i flere retninger. De opfatter ledelse som
noget, der sker oppefra og ned, og ender der-
for ofte i rollen som talergr for
topledelsen. Nar det sker, har
mellemlederen bade mistet

lederen tilmed er bange for, at nogen skulle
tvivle pa, om det var den rette beslutning
at forfremme hende, vil hun ggre alt for at
vise sit veerd over for chefen og resten af
virksomheden. Derfor kan det veere sveert at
sperge andre folk til rads.
Selv.om hun sikkert godt
ved, at ingen kan alt sely,

sin \:aerdi og idmabngj tilfeelde Ikke Sj *ldent kan det allizcgiv'eclj vaedre rit

ogsa sine medarbejderes . graenseoverskridende a

respekt. En af mellemlederens h(brer Jeg en indrgmme det. Det har
mellemleder

fornemmeste opgaver er at
lede opad. Bade for at klaede
chefen pa til at kunne traeffe
de bedste beslutninger og

for at give chefen kvalificeret
modspil. Mellemlederen skal
implementere de beslutnin-
ger, chefen traeffer, og da che-
fen sjeeldent har det forngdne
kendskab til mellemlederens
operationelle niveau, er risi-
koen for, at chefen treeffer
beslutninger, der er svaere at implementere,
overhangende. Denne risiko minimeres
markant, nar mellemlederen leder opad,
fordi hun har placeret sig selv taettere pa
de strategiske beslutninger og dermed kan
sikre, at fagligheden sendes op igennem
systemet.

Mellemlederen spiller den
ensomme helt
Da det stadig er meget normalt, at en mel-
lemleder forfremmes pga. fremragende
driftsresultater, kan hun let fa opfattelsen af,
at hun skal klare det hele selv. Hvis mellem-

OFFENTLIG

sige,at hun i
stedet for at veere
leder er blevet
brandmand. Mit
svar er altid, at jeg
mere ser hende
som en pyroman.

desvzerre den uheldige
effekt, at hendes lgsninger
bliver for ensidige, og at
hun kommer til at keempe
for hardt for tingene, hvil-
ket traetter hende ungdigt
og forhindrer hende i at
skabe de bedste resultater.
Mellemlederen er athaen-
gig af andre mennesker
med andre erfaringer, og
hvis hun ikke har kolleger
at spgrge til rads, ma hun finde en mentor
eller en netvaerksgruppe.

Mellemlederens ego spander ben

for resultaterne
En af de stgrste risici for mellemledere er,
at de kommer til at blande sig selv og deres
eget ego for langt ind i organisationen. Nar
det sker, kan de ikke laengere skelne deres
egne gnsker og formal fra organisationens.
Nar det pludselig bliver vigtigere for mel-
lemledere at sta pa sejrsskamlen, hvor alle
kan se, at det er hende, der har opnaet et
godt resultat, end at resultatet er ndet, er

mellemlederens ego kommet i vejen. Jeg
oplever stadig mellemledere, som ikke invol-
verer chefen nok, fordi de er bange for, at
han Igber med deres ideer. For at fa succes
som mellemleder er det afggrende at drible
ideerne hen til dem, der har stgrst mulig
chance for at fa succes med dem. En god idé
er kun god, nar den er implementeret, og
hvis en anden har stgrre sandsynlighed for
at fa succes med en plan end mellemlederen
selv, ma mellemlederen give slip pa sit eget
ego og lade den anden Ipbe med ideen.

Vaer opmaerksom pa, at:

1. Ledelse er dit primaere fag. Ogsa selv
om du bruger stgrstedelen af din tid
pa at deltage i driften.

2. Din opgave er at sikre, at de bedste
ideer bliver implementeret af dem,
der har stgrst chance for at fa succes
med dem. Ogsa hvis det ikke er dig
selv.

3. Du skal altid holde fokus pa orga-
nisationens formal. Ogsa hvis det
betyder, at en medarbejder eller du
selv ikke er enig.

4. Som mellemleder er det absolut
pakraevet, at du leder opad og ikke
reducerer dig til kun at vaere talergr
for ledelsen over dig.



#4 Mellemlederens loyalitet

peger i den forkerte retning
Det er helt naturligt at have stgrre sym-
pati over for de mennesker, vi er taette pa i
hverdagen. Og dermed ogsa at blive meget
loyal over for dem. Derfor er det typisk, at
mellemlederen kommer til at have stgrre
loyalitet over for sine medarbejdere end
over for sin chef. | saerlig grad hvis hun fysisk
sidder teettere pa sine medarbejdere og har
meget interaktion med dem i hverdagen. Og
i endnu hgjere grad hvis hendes egen chef
er fravaerende. De fleste mellemledere, jeg
arbejder med, er helt med pa den primzere
loyalitet skal vaere opad. Alligevel vidner
deres daglige handlinger om det modsatte,
fordi deres fokus pa medarbejdernes trivsel
nogle gange spander ben for organisatio-
nens overordnede formal. Selvfplgelig skal
mellemlederen have fokus pa sine medarbej-
deres tilfredshed. Men den ma ikke komme
for organisationens interesser. Her begar
de fleste mellemledere den store fejl, at de
glemmer at lede opad.

#5 Mellemlederen ser sig selv

som fererhund
Det kan vaere absolut tillokkende at se sig
selv som fgrerhund for sin flok (afdeling).
At se sig selv som den, der Ipber forrest og
saetter tempo og retning. Det er ogsa det
billede, der oftest tegnes af en god leder.
Udfordringen ved at Igbe forrest er bare, at
det er sa pokkers besveerligt at se, hvad der
foregdr bagved, og at man derfor er ngdt til
at seenke tempoet for at vende sig om og fa

overblik. Og overblik er noget af det vigtigste
at have som leder. Nar mellemlederen mister
overblikket, mister hun evnen til at lede.
Derfor skal hun ikke se sig selv som fgrer-
hunden, der Ipber oppe foran. | stedet skal
hun se sig selv som hundefgrer, der placerer
sig bagved eller pa siden for at have det opti-
male overblik. P4 den made kan hun hurtigt
justere strategien og sikre, at det er de rig-
tige, der Ipber pa de forskellige pladser.

#6 Mellemlederen leger brandmand
Nar jeg taler med mellemledere om at have
tid til ledelse, forklarer de mig, at de har
sveert ved at skabe den forngdne tid, fordi

de har for travlt med at slukke ildebrande.
Ikke sjeeldent horer jeg en mellemleder sige,
at hun i stedet for at vaere leder er blevet
brandmand. Mit svar er altid, at jeg mere ser
hende som en pyroman. Fordi langt de fleste
brande, hun bruger tid pa at slukke, har sam-
me arsag som de brande, hun slukkede i sid-
ste uge. Brandene opstar, fordi der er noget,
mellemlederen ikke har faet gjort. Og det,
mellemlederen ikke har faet gjort, er at tage
sin lederrolle alvorligt. | stedet hopper hun
fra brand til brand og ser kun kortsigtet pa
hele situationen. Nogle gange ma en mindre
brand passe sig selv, for at mellemlederen
kan forhindre en stgrre brand.

#7 Mellemlederen ser sig selv som en
del af teamet

Som allerede naevnt er en meget typisk

bevaeggrund for forfremmelser at vaelge

den dygtigste fagperson i afdelingen. Det

EKSPERT | MELLEMLEDERE

ANNETTE KLAUSEN BENGTSSON er NPL-
uddannet, foredragsholder, workshople-
der og forfatter til bogen At lede opad. Fd
succes med din
chef. Indehaver
af konsulent-
virksomheden
Klausen &
Bengtsson, hvor
hun bl.a. udvik-
ler mellemlede-
re. Tidligere selv
mellemleder i
mere end ti ar.

kan vaere en rigtig god idé, fordi hun kender
faget og har let ved at vaere sparringspartner
for sine medarbejdere. Desveerre er der ogsa
en markant udfordring, da hun let kommer
til at se sig selv som en del af teamet i ste-
det for at se sig selv som leder. Som en del af
teamet er det let at lade sig opsluge af hver-
dagens problematikker. Det gor det sveert at
treeffe langsigtede beslutninger, som ikke er
populaere i gjeblikket. Derfor er det absolut
ngdvendigt, at hun ser sig selv uden for
teamet, ogsa nar hun har egne driftsopgaver
i teamet. Nar hun lgser driftsopgaver, skal
hun minde sig selv om, at hun udelukkende
kaster timer og viden ind i teamet. Hun er
ikke selv en del af teamet laengere. Hun er
leder, og ledelse er hendes primzere fag nu. m
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= Rationalets forfald

Sund fornuft
er sendt
til teelling

Rationalet star for fald pa den politiske scene.Viden og fakta
viger til fordel for luftige politiske meningsbobler, enkeltsager
og sjusket lovgivningsarbejde. Det underminerer borgernes
tillid til 'systemet’ og spander ben for samarbejdet lokalt,
mener eksperter, ledere — og politikere.

Af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com « Illustration: Niels Poulsen

"WE ARE GOING TO BUILD THAT WALL TO
MEXICO”.

Mens verden med maben har fulgt Donald
Trumps indtog som praesident med et mil-
dest talt afslappet forhold til sandhed og
kendsgerninger, har andre laenge inden det
amerikanske valg rystet pa hovedet af den
made, politik bliver til pa —ogsa i Danmark. En
af dem er Anders Flgjborg, formand for Leder-
sektionen i Dansk Socialradgiverforening.

— For politikerne, bade pa Christiansborg
og lokalt i de enkelte kommuner, er 'syns-
ninger’ og dogmatik styrende — ikke evidens
eller erfaring. Sa hvis fx statistik kan bruges,
far man tallene til at passe til formalet. Og
de Ipsninger, som stemmer overens med de
politiske forudsaetninger, praesenteres som
sandheden. Sa politik styres af et bestemt
syn pa, hvordan verden ser ud — og det er en
populistisk og uhensigtsmaessig made at
skabe politik pa.

Sagligheden bzerer ikke langt

Anders Flgjborg oplever, at den politiske
adfzerd er udtryk for et rationelt forfald.
Sund fornuft spiller ikke lzengere en rolle, nar
politik skal skabes. Det underminerer befolk-
ningens tillid til politikerne og spaender ben
for et godt samarbejde mellem borgere og
kommune.
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— Den afstand, denne politiske made at
agere pa, skaber mellem de centrale lov-
givere, deres embedsmand og det lokale
kommunale styre — os, som megder og har
kontakten med borgerne — bliver meget
stor, siger Anders Flgjborg og fortszetter:

— Vi star med en tillidskrise som fplge af
dette rationelle forfald. Det betyder ogsa, at
nogle af de initiativer, vi gerne ville lave, fx
pa beskaeftigelsesomradet, hvor man efter-
handen har fjernet al sund fornuft, har en
meget svaer vej til beslutning i det politiske
system. Fordi saglige, faglige argumenter
ikke baerer ret langt.

Ikke plads til fejlsken
Anders Flgjborgs ord megder ikke stor mod-
stand hos Ole Pass, tidligere mangearig
socialdirektgr i Redovre Kommune og for-
mand for Socialchefforeningen. Han haefter
sig ved, at der ikke lengere er en sammen-
haeng i holdninger fra det, som besluttes i
Folketinget, til det, politikere fra samme parti
mener i kommunerne. Det modsaetnings-
forhold ger det nemt for landspolitikerne
at lene sig tilbage og pege fingre ad deres
kommunale kolleger: "I forvalter ikke vores
politik pa den rigtige made”.

— Det har vi bl.a. set med vaerdigheds-
politikken, og det giver en vis frustration i

det udfgrende led. Man bliver skaret med
den ene hand og kritiseret med den anden
for ikke at yde omsorg nok. Samtidig fylder
enkeltsagerne sa meget, at ingen kan fgle
sig sikker, selv om man fplger lovene til
punkt og prikke. Der er ikke plads til fejlskgn,
og ingen anerkender de svaere vurderinger,
sagsbehandlerne star over for, fx i bgrnesa-
gerne, siger Ole Pass.

Konsekvensen er, at tilliden mellem bor-
ger og kommune sattes under et gevaldigt
pres, mener han.

- Ofte bliver borgernes kontakt med
kommunen jo beskrevet som ‘en kamp’— "vi
skal op og keempe med kommunen”. Den
polarisering, mener jeg, skyldes darligt
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HVAD MENER DU - OG HVORDAN MARKER DU TILLIDSKRISEN ?

"Vaelgerne har politikerlede, politikerne har
vaelgerlede, og journalisterne graver klgften
mellem folkevalgte og befolkningen dybere
og dybere, mens topembedsmand agerer alt
for politisk pa bekostning af deres faglighed.
Det er ikke en saerlig optimistisk og givetvis
karikeret fremstilling, men vi frygter, at det
er mange danskeres oplevelse af det danske
demokratis sande tilstand”.

Sadan skrev de to medlemmer af Folketinget,
Jeppe Bruus (S) og Karsten Lauritzen (V), i
kronikken 'Folkestyret til serviceeftersyn’i
Berlingske for to ar siden. Afsaettet var bl.a.

journalist Jesper Tynells bog Mgrkelygten,
som kortlagde den systematiske manipulati-
on, som finder sted blandt embedsmandene
i ministerier for at fa fort de politiske gnsker
ud i livet.

Vi vil gerne here, hvad du mener: Er tillids-
krisen kommet for at blive? Hvordan pavirker
den dit daglige virke som kommunal eller
regional leder? Og hvad kan vi ggre for at
traekke i en anden retning?

Skriv din kommentar til artiklen pd
offentligledelse.dk eller send os en mail pd
redaktionen@offentligledelse.dk

politisk handvaerk. Det var den gensidige
forsgrgerpligt pa kontanthjaelpsomradet et
godt eksempel pa, men ansvaret blev pla-
ceret hos kommunerne, som fik skyld for at
agere for forskelligt. Politikerne griber ikke

i egen barm og erkender, nar lovgivningen
er uhensigtsmaessig eller uigennemtaenkt.
Det rammer de sagsbehandlere, som skal
administrere reglerne, hardt, fordi det altid
er budbringeren, som kommer i klemme.

Politik er blevet til fastfood
Simon Pihl Sgrensen, viceborgmester (S) i
Lyngby-Taarbaek Kommune, er ikke bleg for
at revse sine politiske kolleger, nar han blog-
ger pa danskekommuner.dk. | indlaegget
"Legnen som politisk redskab’, offentliggjort
inden Trump blev valgt som praesident, frem-
fgrer Simon Pihl Sprensen, at der er et stykke
vej endnu, inden danske medier er ngdt til at
udstyre artikler med advarsler om, at indhol-
det kan rumme Ipgne, som The Huffington
Post konsekvent ggr det i artikler om Trump.
"Det er ikke npdvendigt i Danmark
endnu. Selv om man godt kunne gnske sig,
at artikler, der gengiver udtalelser som:
"Udlzendinge sviner, de svindler, de stjzeler,
de voldtager, og de draeber”, ledsages med en
note fra redaktgren: "Prgv engang at erstatte
ordet 'udlendinge’ med ordet ‘jpder’, og
prov sa at taenke rigtigt grundigt, om du har
hert saetningen fgr, og om du kan huske fra
historietimerne, hvordan det gik, da man
begyndte at tale sadan om en hel befolk-
ningsgruppe pa denne made. Du burde
skamme dig”.

Hvad fik dig til at skrive det indleg?
—En frustration over at det netop ikke er
saglighed, som driver politik. Det er en udvik-
ling, vi har set i mange ar — politik er blevet
en pendant til fastfood, hurtig og letfor-
dejelig, men uden nzeringsvaerdi. Der laves
symbolpolitik af mange arsager —en af de
barende er dogmet om, at der under ingen
omstaendigheder ma bruges flere penge.
Derfor forfalder man til symbolpolitik, som
ikke kprer pa den store samfundsmaessige
klinge, siger Simon Pihl Sgrensen.

Et eksempel er, ndr indenrigsministeren
bebuder, at han vil vise kommunerne, hvor-
dan man afbureaukratiserer.

OFFENTLIGLEDELSE
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= Rationalets forfald

—Men han kasserer fuldstaendig det faktum,
at hver gang Ekstra Bladet skriver om zeldre,
der ikke har faet skiftet ble, stiller Folketinget
op med nye krav om dokumentation. Vi har
bevaeget os meget langt vaek fra det praksis-
naere — at teste tingene af, inden de indfgres.
Og sa er der ikke langt fra det hurtige og
smarte til Ilpgnen, siger Simon Pihl Sgrensen
og drager ogsa medierne til ansvar.

—De har langt faerre ressourcer til at fak-
tatjekke, skal producere meget mere stof og
jagter klikrater. Sa de lette historier — fx nar
Marie Louise fra De unge mgdre far et barn
til — som udlgser 1.000 klik pa de sociale
medier —vinder.

Meningsbobler skaber politik

Anders Flgjborg fra Vordingborg Kommune
oplever, at der opstar ‘meningsbobler’ —
sager, som traekker pa indignation og forar-
gelse pa de sociale medier.

— Der eksisterer en crowd-mentalitet, hvor
alle er enige om, at en given sag er et storre
og sterre problem, og pa den baggrund laver
man politik.

Meningsbobler er professor i formel filo-
sofi Vincent F. Hendricks' speciale. Han leder
Center for Information og Boblestudier pa
Kgbenhavns Universitet og er bl.a. optaget
af, hvilke konsekvenser kampen om opmaerk-
somheden pa de sociale medier har for poli-
tikernes made at agere pa.

— Alle har faet en megafon til offentlig-
heden, og der foregar en kamp om folks
opmarksomhed, som er relativ kort pa
de sociale medier. Opmarksomhed er et
kaempe aktiv i dag, og de likvide midler, vi
har at bruge her, er likes, delinger, retweets

POLITIKERNES TROVARDIGHED

STADIG | BUND

Kommunikationsvirksomheden Radius
kortleegger hvert ar forskellige fag og
professioners trovaerdighed i befolk-
ningen. Her har politikerne i mange ar
scoret lavest af alle. Sddan gik det ogsa
i 2016, viser den nyeste maling, men
dog med en stigning efter fire drs kon-
stant fald. Politikere nyder mindre tillid
end bade journalister, ejendomsmaeg-
lere og brugtvognsforhandlere, som
traditionelt ogsa rangerer lavt. Den
mest trovaerdige faggruppe er sygeple-
jerskerne, mener danskerne.

Laes mere pd radiuskommunikation.dk
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osv. Men selv om alle har faet en megafon
til offentligheden, er opmaerksomheden ikke
fordelt, sa stprstedelen af os har nogenlunde
samme mangde opmaerksomhed allokeret.
Den er potensfordelt. Store aktgrer som
Facebook, YouTube, Instagram og Twitter
sidder pa stprstedelen af trafikken pa nettet.

Derfor, papeger Vincent F. Hendricks,
begynder politikerne at spekulere i, hvordan
de kan fa likes og delinger.

—Konsekvensen er, at den politiske
samtale er blevet reduceret til det, som
giver opmarksomhed om den enkeltes
politiske program, sag — og person. Det er
Donald Trump et eklatant eksempel pa. Han
har vaeret i stand til at tiltraekke sig stor
opmarksomhed om sine afsindige udtalel-
ser, uafthaengigt af om kendsgerningerne
kan fplge med. Det er maske ogsa derfor,
at Trumps chefradgiver, Kellyanne Conway,
netop har indfprt begrebet "fake news”.

Forargelsen er braendstoffet

En markant tendens er, mener Vincent F.
Hendricks, at politikerne Ipber efter de virale
historier, hvis vigtigste braendstof ofte er
vrede, indignation eller forargelse. Og pa den
baggrund skaber de politik.

— Det sd vi med historierne om Dovne
Robert og Fattige Carina. Det er eksempler pa
meningsbobler, som —uanset om de er rele-
vante eller repraesentative for den arbejds-
markeds- eller fordelingspolitiske dagsorden
—kommer til at skabe politik. Ofte resulterer
meningsboblerne i, at politikerne lover vael-
gerne noget, som ikke kan realiseres.

Det er Smykkeloven et godt eksempel p3,
mener han.

—Den er blevet brugt fire gange, og fra
begyndelsen forholdt ingen sig til, hvordan
den skulle forvaltes i praksis. Den skulle
signalere handlekraft, men gor i sidste ende
politikerne utrovaerdige, og det er et keempe
problem for vores tillid til dem.

Og, tilfpjer Vincent F. Hendricks:

—Jeg kan godt forstd, at det skaber fru-
stration lokalt. For man ma som minimum
forlange af politikere, at de ogsa giver svar
pa, hvordan en given lovgivning, de selv ved-
tager, skal forvaltes, sa vi kommer skridtet

videre end blot at udvise politisk handlekraft.

Sa hvad ger vi?

Anders Flgjborg, Vincent F. Hendricks, Ole
Pass og Simon Pihl Sprensen er enige om, at
medierne spiller en afggrende rolle i udvik-
lingen — pa godt og ondt.

— Forudsaetningen for at traekke udviklingen
i en anden retning er, at man er opmaerk-
som pa, at tillid er det vigtigste kit mel-

lem borgere, politikere og medier. Pressen
kommer til at spille en afggrende rolle som
den vagthund, der overvager det politiske
system, holder pje med lpftebrud, fake news
og ‘alternative kendsgerninger’ og samtidig
giver borgerne et palideligt genereret infor-
mationsgrundlag at traeffe beslutninger p3,
siger Vincent F. Hendricks.

Simon Pihl Sgrensen opfordrer til, at
Christiansborg holder fingrene langt vaek fra
detailstyring af kommunerne og koncentre-
rer sig om at rette sigtekornet ind pa en fjer-
nere horisont — de langsigtede visioner.

- De skal ikke blande sig i, hvilken farve
servietter har, eller hvilken didaktik vi vaelger
at forfglge. De skal haeve sig op over detal-
jen. Og vi skal alle turde lzere af hinanden,
tage diskussionerne, sa vi far et mere abent,
demokratisk og tvivlende samfund, som i
mine gjne er et klogere samfund, hvor for-
nuften bringes i spil igen. Det kan medierne
ogsa bidrage til.

Anders Flgjborg er enig.

- Vi skal flytte os fra politisk populisme
og meningsbobler tilbage til evidens. De
fagligheder, vi har i den borgernaere kontakt i
kommunerne, er s3 veluddannede og er med
god offentlig ledelse fornuftigt rammestyret.
Vi ved godt, hvad der skal til for at ggre det
rigtige for den aeldre, bgrnene i bgrnehaven
og de ledige pa jobcenteret, men budgetlove
og mélrettede midler er godt i gang med
helt at afskaffe det kommunale selvstyre. Og
det rationelle forfald forhindrer os i at imple-
mentere aktuelt bedste praksis.

Ole Pass opfordrer de kommunale ledere
til at vaere mere modige og blande sig i
debatten i hgjere grad.

- Lederne skal selvfplgelig respektere
deres embedsmandsrolle i forhold til bade
politikere, borgere og medarbejdere. Men der
er brug for at prpve graenserne mere af og
frem for alt udvise stgrre mod. Personligt har
jeg erfaring for, at det kan lade sig gore, iseer
hvis man magter at fokusere og argumen-
tere ud fra en faglig synsvinkel og undgar
direkte partipolitiske argumenter, siger han
og tilfgjer:

— Den kommunale leder i fprste raekke
skal ggre de problemstillinger og dilemmaer,
personalet star med, synlige og pa den made
viderebringe og Ipfte problemet fra den
enkelte medarbejders skuldre. m



= Tema: Sddan handterer du konflikter

Media... — hvad for noget?

Mediation (af nylat. mediatio, af mediare 'halvere,
veere i midten, formidle’, af lat. medius i midten’), for-
ligsforhandling, der gennemfgres med bistand af en
upartisk, specialuddannet tredjemand, en mediator ...

Kilde: Mads Bryde Andersen: mediation i Den Store Danske, Gyldendal.

Malet med mediation er at undge
Det kraever, at man fplges ad i l@sni
Tina Monberg, at hun ikke altid selv hz

Af journalist Lars Friis // post@Iarsfriis.dk « Foto: Christoffer Reg



Tema: Sddan hindterer du konflikter

Tina Monberg er cand.jur,
mediator, exam. psykotera-
peut og advokatuddannet. |
dag er hun direktgr i media-
tioncenter a/s, hvor hun pri-
maert arbejder som media-
tor og ledelsesrddgiver.

==) NARTINA MONBERG TALER om ‘normale’
metoder til Ipsning af konflikter, sker det
med henvisning til en verden, som hun ken-
der ret indgdende, nemlig den juridiske. Med
sin baggrund inden for jura og mange ars
virke som bade ansat advokat og som part-
ner i et advokatfirma ved hun godt, hvordan
man ‘normalt’ finder en lgsning:

— Hvis to parter star stejlt pa hvert deres
synspunkt, undersgger
man, hvad der er rig-
tigt, og hvad der er for-
kert. Til sidst kan der
vere en dommer, der
treeffer en afgorelse.
Viervant til at Ipse
konflikter pa denne
made, der ender med
at skabe en vinder og
en taber, konstaterer
Tina Monberg.

| modsaetning hertil star mediation, som
hun kalder en 'naturlig’ metode og er blevet
sa begejstret for, at hun helt har droppet den
juridiske Ipbebane.

Man fgler et medansvar
for lpsningen, nar man
har veeret med i processen
med at finde lpsningen.

Tina Monberg, mediator og ledelsesradgiver

— Mediation gar ud
pa, at begge parter

i en konflikt far
opfyldt deres behov.
Dermed kan vi fa to
vindere. Det giver en
naturlig beslutnings-
proces, fordi vi jo
normalt som mennesker samarbejder om at
finde Ipsninger for at opfylde behov. Sa det
handler om at ga tilbage og se, hvilke behov
parterne har, og hvordan man kan samarbej-
de om at opfylde dem til alles tilfredshed.

Forst skal historien fortzelles

Tina Monberg skitserer fem faser i konflikt-
lpsningen, hvor ’historiefortaellingen’ er den
forste og helt grundlaeggende. Derefter skal
den enkelte parts behov udredes, og alle skal
komme med lpsningsforslag. Til sidst skal
der vaelges mellem forslagene, og der skal
opstilles en aftale, man er enige om.

— Det er en samarbejdsproces, hvor
mediatorens rolle sa er — med Kierkegaards
ord — at mede folk, hvor de er, og begynde
der.

Tina Monberg giver flere eksempler pa

Konflikten skal tilbage til parterne

Hvis parterne i en konflikt er for optaget af egne fortaellinger, kan det
forhindre dem i at se lgsninger. Det er Dorthe Lynderups erfaring som

professionel konfliktmaegler hos bl.a. politiet.

Af journalist Lars Friis // post@Iarsfriis.dk

EN LANGVARIG, OPSLIDENDE konflikt har ret
ofte den konsekvens, at man som part kun
har pje for sin egen historie. Man er stresset,
overbelastet og lytter ikke efter, hvad den
anden siger.

— Som mediator er det min opgave at
spprge meget konkret ind til, hvad hver part
siger og ikke mindst mener, og samtidig sikre
mig, at modparten rent faktisk hgrer det,
fortaeller Dorthe Lynderup, der er konflikt-
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maegler, bade som selvsteendig og som ansat
af Rigspolitiet.

Hun oplever, at den manglende lydhgrhed
er den primaere arsag til, at fx en nabostrid
kan kere i arevis, men det kan ogsa skyldes,
at ingen af parterne er saerlig klar i sin kom-
munikation.

— Ofte er man bange for direkte at sige,
hvad man egentlig mener. Det kan maske
skyldes, at man frygter, at udtalelsen kan

vendes mod en selv. Det giver jo et mismatch
i samtalen.

For Dorthe Lynderup handler det derfor
om at skabe helt trygge rammer. Det kraever
forberedelse, bl.a. via individuelle samtaler
med hver part, s3 man er helt klar pa, hvad
man gerne vil tale om, og hvilke emner man
ikke skal bruge tid pa lige nu. Nar man sa i
feellesskab fastleegger en dagsorden pd kon-
fliktmaeglermgdet, fjerner det den ubalance,



MEDIATIONENS FEM FASER

Fase 1: Parterne fortzeller hver iszer, hvor-
dan de har oplevet forlpbet, og hvad det har
betydet for dem. Formalet er at abne op for
hinanden og forsta hinandens intentioner.

Fase 2: Parternes behov, bekymringer og
interesser bliver fundet, og sammen udarbej-
der man en feelles problemformulering som
udgangspunkt for en Igsning. Formalet er

at finde baggrunden og hjzelpe dem med at
finde behov og interesser.

konflikter, hvor hun er kommet ind som
mediator pa et tidspunkt, hvor en leder helt
for sig selv har forsggt at udtaenke lpsnings-
forslag — nogle gange pa problemer, som

de gvrige ledere eller medarbejderne ikke
engang havde opdaget.

—Tidligere har jeg ogsa selv veeret rigtig
god til at finde Ipsninger, som jeg derefter
har praesenteret for andre. Hvis en leder
oplever et behov for nogle aendringer, kan
hun i stedet lzegge ud med at fortzelle om
sine iagttagelser og sine behov, og derefter
kan hun invitere de andre til at komme med

det giver, hvis mindst en af parterne ofte er
nervgs og usikker pa, hvad der egentlig skal
tales om.

— Hele situationen skal lzegge op til tryg-
hed og ligeveerdighed. Det kan ogsa vaere
noget sa enkelt, at man sidder i et neutralt
mg@delokale og pa samme slags stole med en
kop kaffe for at afdramatisere stemningen
og have et sted, hvor man kan holde haen-
derne i ro.

Giver ansvaret tilbage til partnerne
Politiets motiv for at begynde at benytte
konfliktmaeglere var i hgj grad, at man i sti-
gende omfang brugte ressourcer pa langva-
rige konflikter mellem borgere.

- Ideen i mediationer er at give ansvaret
tilbage til parterne. Det er ikke politiet eller
samfundet, der skal Ipse konflikten. Som
konfliktmaegler skal jeg heller ikke komme
med forslag til Issninger. Jeg kan maske stil-
le nogle spprgsmal, der far dem til at formu-

Fase 3: Parterne brainstormer sammen for
at finde forslag til Ipsninger, der daekker pro-
blemformuleringen, og som imgdekommer
parternes behov, bekymringer og interesser.
Formalet er at fa dem til at forstd, at der
findes uanede Ipsningsmuligheder for at til-
fredsstille et behov.

Fase 4: Parterne finder ud af, hvilke forslag
fra brainstormingen de kan bruge. De opbyg-
ger et fundament for en faelles aftale om,
hvordan de gnsker, at tingene skal vaere. For-

deres fortaelling. Hvis der sa er nogle, der
oplever det samme og har energi til at veere
med til at Igse en konflikt, kan hun invitere
dem om bord i processen.

Skal vaere en parallel proces

Tina Monberg kalder det for "en paral-

lel proces”, hvor man er i samme fase pa
samme tid, i stedet for at lederen star nede

i den sidste fase og er utalmodig over, at

de andre ikke er n3et dertil og kun meget
langsomt —eller slet ikke — bevaeger sig i den
retning. Hun mener, at fejltrinnet kan have

lere en Ipsning, fortaeller Dorthe Lynderup.

Viljen til at Ipse konflikten kan fremmes
ved, at parterne lytter til den modsatte parts
‘omkostninger’, som de hver iseer ma betale.
Det kan vaere manglende koncentration om
arbejdsopgaver, stress-symptomer eller bgrn
og familiemedlemmer, der ikke trives pa
grund af konflikten.

— | opgaverne for politiet er det min
erfaring, at i 80-9o % af tilfaeldene har vi én
samtale med hver part af maske tre kvarters
varighed og derefter ét konfliktmaeglermgde
pa en-to timer. Det er ikke nogen stor inve-
stering i at lgse en konflikt, som maske har
varet i drevis, og som har store konsekvenser
for de involverede og deres familier, siger
Dorthe Lynderup.

Ved siden af opgaverne for politiet star
Dorthe Lynderup for foredrag, kurser og coa-
ching af ledere i forbindelse med mediation.
Lees mere pa hjemmesiden: STOPkonflikten.
nu.m

malet er at stgtte dem i at treeffe et valg ved
at se pa alternative muligheder.

Fase 5: Parterne forpligter sig til aftalen og
sikrer, at hvis den ikke fungerer hensigts-
maessigt eller skal justeres, skal det fremga,
hvad der sa skal ggres for at lgse problemet
pa en konstruktiv made. Formalet er at stgtte
dem i at udarbejde en plan, der kan fungere
for begge.

Kilde: www.mediationcenter.dk

sit udgangspunkt i en stadig eksisterende
lederkultur om at virke handlekraftig og for-
spge at fa anerkendelse for det.

— Men for det fgrste kan man komme til
at bruge rigtig meget energi, nar man vil
overbevise andre om, at den Ipsning, man
selv har fundet frem til, er den rigtige. For
det andet skal man ikke forvente, at folk
tager ansvar for en Igsning, som de ikke
oplever, at de har andel i. Derimod fgler man
et medansvar for Igsningen, nar man har
vaeret med i processen med at finde Ipsnin-
gen. m

>

»

Ideen i mediationer er
at give ansvaret tilbage
til parterne. Det er ikke
politiet eller samfundet,
der skal lpse konflikten.

Dorthe Lynderup, professionel konfliktmaegler
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Tema: Sddan hindterer du konflikter

Mediation kan spare tid

Mange konflikter kan Igses ved en grundig udredning af parter-
nes oplevelser. Et mgde bidrager til ligeveerdighed og kompromis,
er topchef i Aarhus Kommune Jane Fogeds erfaring.

Af journalist Lars Friis // post@Iarsfriis.dk « Foto: Torben Nielsen

AT ET SKRIFTLIGT SVAR pa en skriftlig klage
stort set aldrig lukker en konflikt, var en af
Jane Fogeds tidlige erfaringer som chef i
Aarhus Kommune.

— Det er tvaertimod mere sandsynligt, at
et brev blot eskalerer uenigheden, konstate-
rer hun.

Som en af otte omradechefer inden for
dagtilbud og skoler i Aarhus er hun gverste
chef for 1.200 medarbejdere. Erfaringerne
med eskalerende konflikter —isaer med
borgere, men ogsa indbyrdes ledere og med-
arbejdere imellem — fik hende til at tage en
anden metode i brug. Det skete, efter at hun
forst var blevet treenet i den pa et diplom-
modul i mediation, som hun var heldig at
vinde pa en KL-konference for fire ar siden.

- Det var en rigtig god uddannelse, og
mediation er et glimrende veerktgj i rigtig
mange konflikter, siger Jane Foged.

Som chef pa gverste niveau bliver hun
som regel forst involveret i en konflikt, nar
den er pa sit hgjeste, eller nar der kommer
en klage fra en borger. Det kan fx vaere for-
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ldre, der er utilfredse med forholdene i en
vuggestue, eller noget, en skole har gjort.
Det var i forbindelse med den sidstnaevnte
type, at hun i ferste omgang valgte at afpro-
ve mediation.

—Jeg indkaldte de involverede parter i
nogle klagesager, og jeg kunne konstatere,
at konflikterne i hgj grad var opstdet ved, at
man havde misforstdet hinanden i kommu-
nikationen. Min oplevelse er, at det giver en
helt anden dialog, nar man sidder sammen
med de involverede og far konflikten udredt.

Mediation fremmer ligevaerdighed
Jane Foged oplever, at mediation giver et
mere ligeveerdigt mgde mellem de involve-
rede.

— Nar et forzeldrepar far lejlighed til at
fortzelle om deres oplevelser pa et mpde,
betyder det, at de fgler sig hgrt pa en anden
made, end nar man bare kommunikerer
skriftligt. Man har gjenkontakt og kan stille
opklarende spprgsmal. | stedet for at blive
bedt om at skrive sine klagepunkter ned er

ansvar.

det mere personligt og afvaebnende at tage
et mode.

Ligevaerdigheden kommer i szerlig grad
ind i billedet, hvis der er tale om borgere, der
ikke er sa staerke i det skriftlige sprog.

— Skriftligheden i det offentlige er pri-
meert for de veluddannede, mens andre kan
fole sig nedgjort lige fra begyndelsen af
en skriftlig kommunikation, er Jane Fogeds
erfaring.

Rummet er ikke magtfrit

Ogsa i konflikter mellem de ledere, hun er
chef for, har Jane Foged brugt mediation,
men i de tilfaelde finder hun det szerligt vig-
tigt, at hun forinden sgrger for tilslutning til,
at metoden bliver anvendt.

— Alle skal vaere opmaerksomme p3, at
rummet ikke er magtfrit. Deltagerne skal
vaere indstillet pa at lytte til hinanden og
bevaege deres synspunkter, men jeg sidder
der som chefen — og dybest set: Hvis vi ikke
nar til enighed, skal de vaere indforstaet
med, at jeg pa et tidspunkt kan stoppe pro-

Kend konfliktens
veesen, for du lpser den

Konflikter skyldes enten problemer med
systemet, samarbejdet eller en enkelt person.
Effektiv konfliktlpsning kraever, at man finder
kilden til problemet, og her har lederen et

Af Sgren Braskov « Foto: Christoffer Regild



"JEG HAR TRE DYGTIGE medarbejdere, der
arbejder sammen pa et stort projekt. De er
blevet rygende uvenner. Pa skift star de pa
mit kontor, frustrerede og opgivende. De
har meldt ud, at de aldrig mere vil arbejde
sammen, nar projektet er overstaet, men
det er de ngdt til, hvis afdelingen skal ggre
sit arbejde. Hvad skal jeg ggre — forspge at
mediere, fyre en af dem eller hvad? Kan du
hjaelpe mig?”.

Sadan kunne det typisk lyde fra en leder,
som kommer til mig for coaching. Bpvl, der
havner pa lederens bord, fordi medarbejder-
nes samarbejde gar i kludder. Mit svar vil

veere, at jeg godt kan hjzelpe, og at lgsningen
i forste omgang ikke er hverken at fyre eller
mediere, men derimod at undersgge, hvad
konflikten egentlig skyldes.

Konflikt pa systemniveau
”| starten gik det rigtig godt. Sa fandt jeg ud
af, at projektet kraevede, at én medarbejder
havde det primaere faglige ansvar, og bad den
ene tage sig af det. Siden da er det gaet galt.
Maske har vi ikke faet klare aftaler om, hvad
den nye rollefordeling i gruppen indebzerer”.
Sadan fortaeller lederen, efter vi sammen
har undersggt forlgbet op til konflikten. Det

»

Min oplevelse er,
at det giver en helt
anden dialog, nar
man sidder sam-
men med de invol-
verede og far kon-
flikten udredt.

Jane Foged, omrédechef i Aarhus

Kommune

cessen for at ggre mig overvejelser om, hvil-
ken beslutning jeg vil traeffe.

I konflikter mellem ledere har metoden
dog veeret sa succesfuld, at det ikke har
veeret npdvendigt. Til gengaeld er det sket
nogle gange i sager med borgere.

— Hvis parterne star for stejlt over for
hinanden, og ingen rykker sig, er vi ngdt til
at gpre processen formel igen. Der er da
ogsa klagesager, hvor jeg veaelger kun at svare
skriftligt. Hvis lovgivningen er ret klar, kan
man jo ikke sidde og holde mgde om den.

Hun mener, at man selvfglgelig altid skal
overveje tidsforbruget i en klagesag:

— Men nar metoden fgrst sidder i kroppen,
og man har gjort den til sin egen, sa tager
den ikke lzengere tid end at saette sig ned
og laese et klagebrev grundigt igennem og
derefter formulere et svar — med den indbyg-
gede risiko, at borgeren, der har klaget, sen-
der et nyt brev, man skal forholde sig til, eller
ringer gentagne gange med nye oplysninger
og spgrgsmal. Faktisk kan mediation i mange
tilfaelde vaere en mere effektiv metode. m

gar op for hende, at konflikten er opstaet i
forbindelse med en a&ndret rollefordeling

i gruppen - og ikke mindst at denne rol-
lefordeling ikke er blevet meldt tydeligt ud i
gruppen.

Det er en konflikt pa systemniveau. Den
skyldes, at noget i rammerne ikke fungerer.
Det kan fx vaere uklarhed om opgaven, roller,
mal eller arbejdsfordeling, eller det kan vaere
noget sa banalt som et it-system, der ikke
virker ordentligt. Medarbejderne bliver irrite-
rede, og det kan let ga ud over kollegerne. P3
den made bliver relationen pavirket, selv om
den ikke er drsag til problemet.
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Tema: Sadan handterer du konflikter

Konflikter pa systemniveau er forholdsvis let-
te at arbejde med. Det handler om at skaffe
optimale betingelser for at lpse opgaven og
fa skabt klarhed om roller, arbejdsfordeling
og lignende. Her spiller lederen en stor rolle.
En samtale med medarbejderne, hvor man
far lavet klare aftaler, kan nogle gange vaere
nok til, at skuldrene falder ned pa plads, og
samarbejdet lykkes.

Relationelle konflikter

"Det hjzelper ikke. Jeg har talt med dem, vi
har fordelt roller og arbejdsopgaver, alle er
enige om, hvordan samarbejdet skal forega,
og alligevel fungerer det ikke. Pa skift bekla-
ger de sig over hinanden. Jeg kan ikke se, at
nogen af dem gor noget forkert, eller at én
har mere ret end de andre. Det er bare, som
om de gor tingene helt forskelligt”.

Sadan kunne det ogsa lyde, og sa er der
sandsynligvis tale om en konflikt mellem
medarbejderne. Den
er sveerere for lederen
at ga ind i, da hun ofte
vil fa tildelt rollen som
dommer over, hvem
der har ret. Og med
god grund, da hun jo
netop i sidste ende
skal beslutte, hvad der
skal ske, hvis konflikten
ikke bliver Ipst. Derfor er det altid en god
idé at fa en person udefra til at handtere
konflikter pa dette niveau. Ved at tilbyde
konsulentbistand i en eller anden form kan
medarbejderne fa chancen for selv at Ipse
problemerne.

Jeg ville ofte vaelge at lave en workshop
med fokus pa medarbejdernes forskellige
mader at arbejde pa. En personlighedstest
kan vise deres personlige praeferencer. En
er maske tilbgjelig til at fa nye ideer hele
tiden, mens en anden maske har brug for at
fa tingene gjort faerdige, for man gar videre
med noget nyt. De to typer kan sla sig rigtig
meget pa hinanden i et samarbejde.

En forstaelse for hinandens praeferencer
kan ofte vaere nok til at fa samarbejdet til at
glide lettere, men det kan ogsa vaere npdven-
digt at lave mediation mellem parterne. Her
kan man hjaelpe medarbejderne til at treeffe
aftaler om, hvordan de griber tingene an pa
en made, der tilgodeser dem begge.
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Konflikter, der ikke
handteres, har det med
at sluge energi, og de
lpser sjeeldent sig selv.

Individuelle konflikter

"Jeg tror ikke, det er problemet. Vi har nogen-
lunde styr pa vores systemer, og de fungerer
for de fleste medarbejdere. Samarbejdet
fungerer ogsa fint, bortset fra nar Ulla skal
veere med, sa opstar der altid problemer. Hun
beklager sig over systemerne, og hun legger
sig ud med sine kolleger”.

Det er den sidste mulighed — at konflik-
ten skyldes en enkelt medarbejder. Vedkom-
mende synes maske selv, at det er systemer-
ne eller kollegerne, der er problemet, men
set udefra er det tydeligt, at denne ene med-
arbejder er indblandet i alle konflikter. Det
er den svaereste form
for konflikt at arbejde
med, for den kraever, at
lederen konfronterer
medarbejderen.

Mange ledere vil for-
spge at Ipse problemet
pa et kollektivt niveau
ved fx at opfordre alle
til at overholde aftaler.
Men det medfgrer bare, at velfungerende
medarbejdere fpler sig uretfaerdigt ramt,
mens den problematiske medarbejder
maske ikke rigtig herer det. Det er med til at
optrappe konflikten.

| stedet er lederen ngdt til at konfrontere
den problematiske medarbejder direkte. Hun
kan tage en samtale, hvor hun beskriver den
ugnskede adfeerd, og hvad hun gnsker den
andret til. Medarbejderen kan eventuelt til-
bydes psykologsamtaler som en hjzelp til at
endre adfeerd, men lederen har altid ansva-
ret for at fglge op p3, at det sker.

Lederens rolle

Lederen har altid en stor rolle i at handtere
konflikter pa arbejdspladsen, i fprste omgang
ved at afdaekke, hvor konflikten stammer fra.
Nogle gange vil det veere tydeligt fra begyn-
delsen, andre gange kraever det flere samta-
ler med de involverede parter. Der kan ogsa
vaere konflikter pa flere af niveauerne, som er

tydelige fra begyndelsen, mens andre dukker
op, nar man har Ipst de fgrste problemer.

I selve Ipsningen af konflikten afthaenger
lederens rolle af, hvilken type der er tale om.
Ved systemkonflikter kan hun sikre optimale
arbejdsvilkar og klare aftaler om rammerne
for arbejdet. | de individuelle konflikter ma
hun konfrontere den problematiske medar-
bejder. | de relationelle konflikter vil det ofte
veere npdvendigt med hjaelp fra en neutral
person, sa parterne reelt har mulighed for at
Ipse konflikten selv. | alle tilfaelde har lederen
ansvaret for at fglge op pa, om konflikten
bliver Igst.

Konflikter, der ikke handteres, har det
med at sluge energi, og de lgser sjeldent sig
selv. Nar de derimod handteres pa det rette
niveau fra begyndelsen, Ipses de ofte hur-
tigere og mere effektivt, og medarbejderne
kan dermed fokusere pa deres arbejdsopga-
ver. | bedste fald lzerer de involverede parter
ogsa noget, de kan bruge til at forebygge og
Ipse konflikter med i fremtiden. m

Artiklen er skrevet i samarbejde med Char-
lotte Juul Sgrensen, psykolog og journalist,
HumanAct.

EKSPERT | KONFLIKTLASNING

SOREN BRA-
SKOV er
erhvervspsyko-
log og partner i
HumanAct. Han
er uddannet
mediator fra
Dansk Forligs-
naevn og har
arbejdet med
konfliktlgsning
for bade private og professionelle i mere
end 20 ar. Han har en sarlig interesse
for konflikter, hvor relationerne skal
bevares, og arbejder efter princippet:
"Konflikter skal lpses, ikke vindes”.




Tema: Udfordringen

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.

Ud over at veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om
ledelsesudfordringer er han administrerende direktgr og partner
i Kjerulf & Partnere A/S.| Udfordringen deler han ud af sine

rad til ledere og giver dem mulighed for at reflektere over

deres egen situation.

Fa de voldsomme fplelser
ud af konflikten

Udfordring: Du oplever som leder, at du bruger for meget tid pa at Ipse konflikter blandt

medarbejderne og mellem medarbejderne og borgerne. Konflikterne bygger i dine gjne ofte
pa personlige modsaetninger og darlig kommunikation. Hvordan kan du handtere dem mere
effektivt — og mdske endda forebygge, at de opstar sa hyppigt?

Af journalist Lars Friis // post@Iarsfriis.dk

MENNESKER OG ORGANISATIONER udvikler
sig, nar de gennemlever kriser, konflikter og
modsaetninger. Det er kernen i det klassiske
leringsbegreb. Det glemmer man ofte, nar
man star i en konflikt. Sa opleves den bare
som noget, der forstyrrer og
tager tid. Men for at en kon-
flikt kan fgre til udvikling, krae-
ver det ogsd, at den handteres
pa den rigtige made.

Konflikten skal renses for
de voldsomme fglelser, der kan
vaere i den. Man skal som part i
konflikten prgve at flytte fokus
fra sin egen forurettethed og
det, man maske oplever som
uretferdigheder, man person-
ligt har veeret udsat for. Som
regel har parterne en tendens
til at generalisere meget, nar
de befinder sig midt i en konflikt, og forsgger
at argumentere for deres egen position.

flikten.

Folelser fjernes ved aktiv lytning
Det er langt mere konstruktivt, hvis man i
stedet bestraeber sig pa at veere konkret og

Fplelser er ligesom
gpmme muskler. Nar
de bliver bearbejdet,
lpsner de sig op. En
vedholdende, aben,
spprgende og aktiv
lyttende proces tager
fplelserne ud af kon-

specifik. Hvordan ser sagen egentlig ud, nar
man har hert alle parter, og de har hgrt hin-
anden? Nar man er kommet igennem den
fase, skal man vaek fra at tale om fortiden,
men i stedet fokusere pa det fremtidsret-
tede. Hvad kan vi
bruge erfaringerne
til? Hvordan kan vi
komme videre? Hvad
er de faelles interesser
og behov?

Vejen til at fjerne
folelser fra en konflikt
gar over aktiv lytning.
Parterne skal flytte
sig fra at komme med
udsagn til at stille
spprgsmal. Nar man
stiller spprgsmal, lyt-
ter man til svaret, i
stedet for blot at taenke pa formuleringen af
sit eget, naeste udsagn. Aktiv lytning tager
aggressionen ud af konflikten.

Felelser er ligesom gmme muskler. Nar de
bliver bearbejdet, lpsner de sig op. En vedhol-
dende, aben, spgrgende og aktivt lyttende

proces tager fglelserne ud af konflikten. Den
destruktive fastholdelse i generaliseringer,
fortid, krav og personlige modsaetninger for-
hindrer Ipsninger og udvikling.

Skal fglges ad i processen

Nar man som leder tager fat pa at handtere
en konflikt, sker det ofte, at man kommer lidt
forud for dem, man er leder for. Der er det
vigtigt at huske pa, at man skal fglges ad. Al
den tid, man selv har brugt pa at teenke pa
en lpsning, skal medarbejderne ogsa bruge
for at veere med pa vognen. Graden af accept
af en fremtidig lpsning athaenger af, i hvilken
grad man fplges ad i processen.

Det er et seerligt dansk fanomen. Mange
steder i udlandet accepterer medarbejdere
umiddelbart beslutninger, som er truffet af
en overordnet, og adlyder dem helt meka-
nisk, fordi det er det, man far sin Ilpn for. En
dansker stiller i hgjere grad krav om at forsta
og acceptere de beslutninger, der bliver truf-
fet. Til gengaeld: Nar de forstar beslutnin-
gerne, arbejder de som regel bade hurtigere,
lzengere og mere effektivt. "Vi skal have sjae-
len med”, plejer vi at sige. m
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Besvzerlige medarbejdere

Vihar alle ™
brug for at lukk
de¢ren af og til

Du har den kritiske, den altid stressede, den usikre, den

traditionsbundne, den intrigante ...
Som leder mgder du mange typer af medarbejdere, ogsa de til tider
lidt besveerlige. De kan bade vzere en gave og en udfordring —og er
ikke helt politisk korrekt at tale sa direkte om. Vi prpvede alligevel.

Af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com « Foto: Christoffer Regild

LAD DET VARE SAGT med det samme: Begre-
bet 'besvaerlige medarbejdere’ falder ikke
umiddelbart i god jord hos Anders Flgjborg,
Helle Riis og Karin Bruhn Termannsen. Som
chefer bruger de mellem en og to tredjedele
af deres tid pa direkte medarbejderkontakt i
en eller anden forstand — ansaettelser, MUS-
samtaler, mgder, handtering af sager, lpben-
de drift osv. Heri indgar ogsa kontakt, som
ikke altid er fri for modhager og besvaer. Men
at tale om 'besvaerlige medarbejdere’er i sig
selv at bede om modstand hos de tre chefer.
—Som chef har de sager, som lander pa
mit bord, altid vaeret igennem fprste led. Sa
nar jeg kommer pa banen, skal sagen Igses,
fx med en tjenstlig samtale. Men jeg taen-
ker det ikke som besvaerligt — det er en del
af mit arbejde som leder. Jeg ville godt nok
blive en sur madamme, hvis jeg hver gang
taenkte: "Nah, sa er der konflikt igen”. Jeg
prever at forholde mig meget professionelt,
neutralt og coachende — det er en opgave,
som skal Igses, siger Helle Riis, viceforstander
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i Autismecenter Storstram og formand for
Ledersektionen hos Socialpaedagogerne.

Ordentlige rammer fjerner besvaer
Karin Bruhn Termannsen, kontorchef i Region
Nordjylland og formand for Chefgruppens
bestyrelse i HK Kommunal, oplever heller
ikke, at hun bruger meget tid pa 'besveerlige’
sager eller personale.

— Men jeg bruger meget tid pa sparring
og hjeaelp. Min tilgang er at vise vej og seette
retning, og hvis jeg gor det og giver nogle
ordentlige rammer, er der ikke s mange
besvaerlige sager. Jo, jeg traeder da til i sager,
der er gdet i hardknude — som hjzelpemotor.
Det fylder bare ikke sa meget, fordi jeg ikke
taenker dem som besveerlige.

Anders Flgjborg, afdelingschef i Vording-
borg Kommunes Bgrn & Unge og formand
for Ledersektionen i Dansk Socialradgiver-
forening, leegger sig i en anden bane. Han
er enig med Karin Bruhn Termannsen i, at
transparens i ledelse og gode rammer for

arbejdet reducerer besveerlighederne. Men:

- Den daglige feedback — der, hvor vi i
fredstid gar og korrigerer hinanden fagligt
og kulturelt —er lige sd vigtigt som de for-
melle, faglige samtaler. Nar tingene bliver
konfliktfyldte og komplicerede er det ofte,
fordi der er noget, vi som ledere ikke siger
eller reagerer pd — og som medarbejderne
maske oplever som uretfaerdigt og tab af
social kapital. Det er en alvorlig ledelsesfejl.
Sa min holdning er, at hvis man ser noget,
som ikke er inden for rammerne, sa sig det
hejt.

Skal balancere mellem to yderpoler
Det standpunkt udfordrer Helle Riis:

—Jeg mener ikke, at det altid er Ipsningen,
fordi mennesker reagerer pa hinanden. Sa at
sige noget hgjt kan i sig selv skabe konflikter.
Ofte ser eller hgrer folk noget andet end det,
der reelt bliver sagt eller gjort. Maske kom-
mer jeg som leder til at hilse mere hjerteligt
pa én medarbejder end en anden eller har



maske en sjovere kontakt, og nar du sa beder
den anden om at rette ind pa en opgave,
kommer det: "Du kan ogsa bedre lide Sofie
end mig!”. Medarbejderne forstar jo deres
leder med det, som de har med sig, siger
Helle Riis.

—Jeg mener, at det handler om at balan-
cere mellem den ene yderpol, hvor man er
konfliktsky som leder, til den anden, hvor
man hiver fat i alt, hvad der bliver sagt og
gjort. Nogle ting skal jeg blande mig uden
om —de er ikke en del af mit opgavesaet i en
professionel verden, supplerer Karin Bruhn
Termannsen, der vaelger sin strategi ud fra
erfaring og fingerspitzgefihl.

- Det handler om at kende sine medar-
bejdere.

Ja, jeg har besvaerlige medarbejdere
Selv om ’besveerlig’i udgangspunktet er nega-
tivt og derfor mdske ogsd forbudt at sige hajt,
hvad er sd en "besvaerlig’ medarbejder?

- Ligegyldigt hvad, sa er vi forskellige
mennesker — og et produkt af den virkelig-
hed, vi er i. Nogle gange bliver vi syge, mpder
alvorlige bump i livet og oplever forskel-
lig omstillingsrobusthed. Det er en del af
ledelse at handtere, og derfor er diversitet
et rekrutteringsparameter hos mig. Det gor
os mere robuste bade fagligt og personligt,
siger Anders Flgjborg.

Det, fremhaever han, betyder, at han bade
har "find fem fejl”-typen blandt sine medar-
bejdere og dem, som star klar i startblokken
og utdlmodigt venter pd at blive sendt af
sted uden npdvendigvis at kende slutmalet.

- Alt det skal der vaere plads til, og jeg
er sa glad for dem. Sd ja, jeg har besveerlige
medarbejdere.

—Ja, der er mennesker, som papeger fejl,
bemaerker Helle Riis halvtert.

—Og dem skal man som leder omgdende
forholde sig til - ligesom nar nogle bliver
sure, brokker sig eller hvisker i krogene. For

TRE OFFENTLIGE LEDERE MED HOLDNING

ANDERS FLOIBORG,
uddannet social-
radgiver og Master
of Public Manage-
ment. Afdelingsleder
for Bgrn & Unge i
Vordingborg Kom-
mune og formand
for Ledersektionen
i Dansk Socialrad-
giverforening.

ofte ved medarbejderne noget, vi ikke ved,
fordi vi ikke selv er en del af den praktiske
hverdag. Hvis brok eller sladder er udtryk for,
at de star med noget, de ikke kommer videre
med, skal jeg som leder hjaelpe dem. Det
kender vi ogsa pa ledelsesniveau — at vi star
og traeder vande og ikke kan komme videre.
Sa henter vi ogsa hjzelp ind udefra.

Besvaer er ikke altid en gave

Men at oversaette 'besveer’ med en gave —
en lommelygte, som rettes mod de pmme
punkter, kpber Helle Riis ikke 100 %.

— Nar vi kommer derud, hvor en medar-
bejder bare er pa tvaers, og hvor det handler
om at finde fem fejl for enhver pris, er det
ikke nogen gave.

Karin Bruhn Termannsen laegger en tids-
faktor ind.

— Hvis en medarbejder bare har en darlig
dag, ville jeg aldrig ga ind i det. Jeg har ogsa
nogle dage bare brug for at lukke dgren, og
hvis min chef kom til mig og sagde: "Nu ma
du f.... tage dig sammen!”, ville jeg synes, det
var maerkeligt. Men hvis det er en adfzerd
over tid, som pavirker de andre eller opgaven,
griber jeg ind. Og sladder, lpgn eller illoyali-
tet accepterer jeg ikke. Nar vi har taget en
beslutning, sa er man loyal over for den.

Er der nogen besvaerligheder, man som
leder bare md acceptere at leve med?

Ja, mener Karin Bruhn Termannsen.

—Hver eneste af mine medarbejdere
besidder noget unikt — gode og besveerlige
sider, og det er fint, sa leenge det ikke gar ud
over Ipsningen af opgaven. Sa hvis de gor
noget maerkeligt, som ikke pavirker opgaven
eller relationerne, lever jeg med det. Vi har
alle vores sarheder.

Helle Riis er enig:

- Man kan ikke have diversitet i opgave-
Ipsningen, hvis alle skal ligne en selv. Man
skal kunne se det positive i dem, som ikke
gor. Sa hvis jeg har en besvaerlig sag eller

HELLE Ri1s, uddan-
net socialpaedagog.
Viceforstander i Autis-
mecenter Storstrom i
Vordingborg Kommune
og formand for den
landsdaekkende leder-
sektion i Socialpaeda-
gogerne.

person, taenker jeg: "Hvordan kan jeg fa ved-
kommende til at blive min ven?”.

Vi dyrker uenighederne
Hos Anders Flpjborg dyrker man ligefrem
‘uenighedskulturen”:

— Det gaelder bade den faglige uenighed,
men ogsa at vi er forskellige mennesker. Nar
man som jeg har dedikerede vidensmedar-
bejdere ansat, har man ogsa skarpe, faglige
holdninger, og dem skal vi kunne tale at dis-
kutere —inden for skiven.

—Hos os opstar uenighedskulturen helt
af sig selv. Vi har bade videns- og ikke-
vidensmedarbejdere, alt fra fleksjobbere med
sociale problemer til chaufferer, kontorper-
sonale og akademikere. Og jeg skal fa dem
til at respektere hinanden. Hos os siger vi, at
alle er lige vigtige. Hende, som kgrer bussen,
er lige sa vigtig som akademikeren. Men man
bliver jo udfordret, ndr nogle er meget ander-
ledes end en selv, konstaterer Helle Riis.

Forskellene er bade charmerende og
besvaerlige, mener Karin Bruhn Termannsen.

- Det gor det mere kraevende at veere
leder. Derfor kan det af og til virke bekvemt
som leder at lzegge sig der, hvor der ikke er
sa mange besveerligheder, men det udfordrer
jo heller ikke. Sa jo, vi er alle lige vigtige i det
opgavesaet, vi varetager. Men jeg er ogsa
blevet klogere pd, at renggringskonen ikke
bliver set lige s3 meget som dem i fx kvali-
tetsafdelingen. Det skal vi ikke foregggle, at
hun gor. Alle er vigtige, men nogle far mere
lys pa sig end andre.

- Opmarksomhed er som en lommelygte
i en keempe arena. Der foregar rigtig meget
uden for lyskeglen, derfor er der forskel pa
den opmaerksomhed, man far. Men ingen
kan undvaeres, mener Anders Flgjborg, og
Helle Riis tydeliggor:

- Hvis man lader veaere at ggre rent i 14
dage, sa kommer der lys pa det. Det er bare
pokkers, at det er ngdvendigt. m

KARIN TERMANN- -
SEN, uddannet i \
salg og marketing.
Kontorchef for Intern
Administration og
Service i Region
Nordjylland og for-
mand for HK Kom-
munals chefgruppe.
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Helle Riis, viceforstander
i Autismecenter
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Kald det keerlighed

Hvor mennesker er sammen om at lgse en opgave, er der grobund for konflikter.
Som leder er man ansvarlig for at sikre et godt arbejdsmiljp, og for mig kreever det at
kunne lgse konflikter en god kultur pa arbejdspladsen.

KONFLIKTER FINDES | mange storrelser og
indpakninger. Og som vi kan laese i dette
blad, er der ogsa rigtig mange mader, man
som leder kan arbejde med og forsta konflik-
ter pa. Men findes der et quickfix til at Ipse
dem? Jeg tror det ikke. Alle mennesker er for-
skellige og forstar verden ud fra deres eget
perspektiv. Vi kan lave gvelser i at vaere pa
egen banehalvdel, tale som giraffer og prove
at forsta den andens perspektiv, men nar vi
star midt i en konflikt, er mange tonedgve
over for andres oplevelser.

Maske vil den konfliktsky taenke: "Kan det
virkelig passe, at man som leder skal blande
sig i konflikter?”. Ja, det kan det. For konflik-
ter, der ikke ser ud til at Ipse sig uden hjzelp,
draener energien i en gruppe. Man risikerer,
at den rest af energi, som er til stede, bruges
pa positionskampe. Og i veerste fald mister
man overblikket over arbejdsopgaverne, som
fortoner sig i fjendskab og dermed mang-
lende arbejdsduelighed eller produktion.

Hvordan skaber vi en god kultur?
Forste skridt pa vejen er at acceptere, at
konflikter ikke ngdvendigvis er darlige for
udvikling. Tal dbent om, at det er tilladt at

mene noget forskelligt. Og hold fast i, at
alle grupper har brug for forskellighed for
at kunne udvikle sig og arbejde. Det er selv-
folgelig altid nemmere at blive enige om

i teorien, end nar hverdagen folder sig ud.
Mange af de konflikter, jeg igennem tiden
er blevet praesenteret
for, udspringer af sm§ ,,
uoverensstemmelser.

Sma tegn, som ikke er
blevet taget alvorligt.
Det, man retrospektivt
kan se, er,at de kunne
veere lpst med meget

Mange af de konflik-
ter, jeg igennem tiden
er blevet praesenteret
for, udspringer af sma

sa kan man begynde at se p3, hvordan tin-
gene kan lgses.

Kald det lige, hvad du vil

Som leder er det vigtigt at vaere opmaerksom
pa, at det gode arbejdsfzellesskab bunder i
mange sociale spilleregler.
Dem kan man arbejde med
lokalt pd mange kreative
mader. Hvis man far skabt
gode samarbejdsforhold
med klare rammer, er det
meget enklere at Ipse
konflikter. Der opstar med

sma interventioner. uoverensstemmelser.  garantiferre konflikter, hvis
Jeg har veeret pa Sm3a tegn som ikke er ™Man ogsa husker at grine

mange kurser og tema- ’ . sammen. Men at undga

dage om konflikthdnd- blevet taget B.IVOﬂlgt. konflikter kommer man nok

tering. Jeg har forspgt

mange forskellige metoder, og jeg prover at
forholde mig professionelt. Men — handen
pa hjertet: Det er aldrig seerligt rart at skulle
tage hul pa en konflikt. Det hjzelper at have
nogle gode redskaber til at fa processen i
gang, og heldigvis sker det fantastiske ofte,
at nar der forst er prikket hul pa konflikten,
oplever parterne naesten altid en lettelse, og

aldrig helt til. S8 med det
budskab: Kald det lige, hvad du vil, er konflik-
ter en del af det fantastiske arbejde, som en
leder skal lgse.

Lad dig derfor inspirere af nogle af de
mange brugbare forslag, som dette tema-
nummer byder pa. Ideer til at forsta og tale
med dit personale om, hvordan | vil lgse
konflikter. m




