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ANERKENDELSE | ARBEJDSMILJOET
Belastninger i arbejdet, arbejdsmiljgproblemer, er
ikke noget nyt faenomen. Den stigende levealder
over de seneste 150 ar skyldes ikke alene bedre
hygiejne, bedre ernaering og bedre boligforhold
men ogsa forbedringer pa en raekke omrader in-
den for arbejdsforholdene. Der er iszer sket kolos-
sale forbedringer inden for det fysiske og kemiske
arbejdsmiljg. Samtidig oplever vi, at udviklingen
har skabt en lang reekke nye arbejdsmiljgproble-
mer som tempoopskruning, isolation, psykisk
pres, ensidigt gentaget arbejde, stress, mobning,
chikane, vold og trusler.

PRZCIS, HVORDAN MAN SKAL LIDE

En systematisk arbejdsmiljgindsats fik sit helt
store opsving med Bedrift SundhedsTjene-
stens og de arbejdsmiljgprofessionelles indtog
pa arbejdspladserne i 1980. Der er siden blevet

NEL

udviklet et solidt arbejdsmiljgsystem med aner-
kendte metoder, der som udgangspunkt har en
problemorienteret tilgang. Der er forsket intensivt
for at finde frem til symptomer pa og arsager til
arbejdsmiljgproblemer og deres mulige lgsninger
— med gode resultater for arbejdsmiljget til falge.

Der er altsa i mange ar blevet udviklet et problem-
orienteret paradigme, der stadig manifesterer sig
i en seerlig sprogbrug, der ger ledere og medarbej-
dere i stand til at vide preecist, hvordan og hvornér
de skal lide af fx stress, monotoni eller psykisk
treethed. Arbejdspladserne er sammen med de
arbejdsmiljgprofessionelle blevet specialister i ar-
bejdsmiljgproblemer. Et mangelordforrad er ble-
vet integreret i kulturen. Men pa den made bliver
der desveerre ogsa konstrueret flere problemer.
Der gar (med det gergenske sprogbrug) inflation
i mangelanskuelser.
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De seneste 20 ar har flere og flere ledere, med-
arbejdere og konsulenter veeret optaget af, hvor-
dan man kan ga til virksomhedernes arbejdsmil-
jeindsats med en ressourceorienteret tilgang.
Selv Arbejdstilsynet har givet deres bud. Mange
arbejdspladser er siden blevet grebet af anerken-
delsesbglgen og har i stort omfang taget ressour-
cesproget til sig.

ANERKENDELSE, DER LUKKER MUNDEN
De allerseneste ar begynder der at komme en del
kritiske rgster om den anerkendende tilgang. Re-
ster, der beskriver eksempler pa, hvordan ledere i
anerkendelsens navn lukker munden pa medar-
bejdere, frasiger sig de (maske massive) arbejds-
miljeproblemer, de star i, eller simpelthen skaber
mistrivsel gennem trivselsindsatser.

Der er eksempler pa, at anerkendelse indimellem
bruges som en ledelsesmaessig afmontering af
kritik. Folk oplever, fx at man ikke kan sige nej til
nye projekter, for sa er man negativ. Flere oplever
ligeledes, at det er sveert at give feedback til kol-
leger, s& den er konkret og kan bruges til noget. De
naevner, at folk ikke forstar det, nar det skal veere
anerkendende.

Dette er gode eksempler pa, at man har taget
veerdsaettende samtales positive princip til sig
uden ogsa at tage de andre fem principper om so-
cialkonstruktionisme, samtidighed, foregribelse,
poesi og helhed til sig. Man har nok sat ind pa at
tilegne sig ressourcesproget og haft mindre fokus
pa at beveege sig fra vurdering til lsering. Man har
nok ikke tilegnet sig de udforskende kompetencer,
der iszer beerer veerdsaettende samtales metodik.

M@DER DET SMERTELIGE

Netop nar vi arbejder med arbejdsmiljg og dermed
bergrer personalets psykiske og fysiske velveere,
bliver det afggrende, at vi kan erkende, mgde og
rumme de smertelige, frustrerende og belastende
elementer i arbejdet, samtidig med at vi pé en ud-
forskende og fremadorienteret méade kan aflaste,
udvikle og forbedre arbejdspladsen.

Derfor er det med stor gleede, at vi i dette num-
mer af Relationel Praksis kan praesentere tre gode
eksempler pa en nuanceret arbejdsmiljgindsats.

Morten W. Andersen laegger ud med en inspi-
rerende artikel om ,Hvordan skaber vi trivsel med
trivselsundersggelser?” og bruger Rigshospita-
lets mobningsindsats som eksempel. Hans dis-
kussion af trivselsundersggelser ligger meget i
forleengelse af Gergens socialkonstruktionistiske
pointe om sprogets skaberkraft. Artiklens pointer
er yderst interessante, da mange arbejdspladser
bruger store ressourcer pa disse trivselsundersg-
gelser, der nogle gange skaber mistrivsel. Den er
solidt understgttet af gode beskrivelser og cita-
tet fra Rigshospitalets klinikker, hvor hospitalets
mange forskellige grupper far stemme. Artiklens
afsluttende anbefalinger er meget brugbare.

Michael Rothe og Marianne Linnets artikel
handler om, hvordan arbejdspladser kan arbejde
med mobning. P& baggrunde af erfaringer fra 10
fynske (private og offentlige) arbejdspladser giver
Rothe og Linnet inspiration til, hvordan man kan
tage hand om denne tabubelagte og stadig sti-
gende problemstilling. De inddrager CMM-teorien
og viser dens relevans og brugbarhed i praksis.
Her bliver teorien eksemplificeret, s& man forstar,
hvordan den er meningsfuld i forhold til mobning.

Ida Bering saetter med sin artikel fokus pa pa-
rgrendekontaktens betydning for arbejdsmiljget.
Her hgstes erfaringer fra udviklingsforlgb i 15 af
Kgbenhavns Kommunes daginstitutioner, fritids-
hjem, klubber og handicapinstitutioner for bgrn
og unge. Bering giver relevante og konkrete ek-
sempler, belyser vigtige problemstillinger og be-
skriver nogle kloge greb, som lzeseren kan lade sig
inspirere af. Vi far her indsigt i, hvad det er, som
hjalp medarbejderne til fx at drafte de kreevende
situationer.

God leeselyst

Charlotte Dalsgaard
Ansvarshavende redaktgr for dette nummer



ABSTRACT: How do we create well-being with satisfaction surveys?

— Exemplified by ,,From bullying to good etiquette*

Satisfaction surveys are becoming more the rule than the exception at Danish workplaces. The

goal is better well-being, but it is easier said than done, for measurement in itself does not promote

well-being.

I will try to show in this article how targeted follow-up, focus on working collective solution of its

core mission and management’s active participation in the communication are essential to satis-

facition surveys to promote well-being. This | will do using the theme of ,bullying” as an example.
MORTEN W. Since 2070 we have created a culture change at the hospital where we have succeeded to go from
ANDERSEN tackling bullying as an isolated working environment problem to working strategically with the

tone and the good professional collaboration.

| conclude that it is primarily the organizational efforts to change communication and culture, that

creates visible results. The language is essential for cooperation and solving the common task,

and therefore it is necessary that management is actively engaged in the management of com-

munication.

Finally, | give some recommendations to deal with ,,bullying” in job satisfaction surveys. Here it is

crucial what options you have for influencing the questionnaire.

Trivselsundersggelser er efterhdnden mere reglen  Faktisk kan det modsatte veere tilfeeldet, for re-
end undtagelsen pa de danske arbejdspladser.  sultater fra forskningsprojektet VIPS viser, at det
Malet er bedre trivsel, men det er lettere sagtend  er bedre ikke at foretage sig noget end at male
gjort, for malinger i sig selv fremmer ikke trivslen.  pa trivslen og ikke fglge tilstraekkeligt op med ini-

tiativer, der imgdekommer udfordringerne i ma-
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FAKTA OM RIGSHOSPITALET

Rigshospitalet er et hgjt specialiseret hospital med opgaver inden for patientbehandling, forskning, udvikling og uddannelse.
Hospitalet ledes af en direktion med en hospitalsdirektar, en lzegelig direkter og en sygeplejedirektar med tilhgrende stabsfunktio-
ner for henholdsvis gkonomi/planleegning, personale og uddannelse/udvikling. Rigshospitalet har ca. 8.000 medarbejdere.

Rigshospitalet er organiseret i centre, der hver rummer en raekke klinikker. Klinikkerne — som pa andre hospitaler kaldes ,.afdelinger”
— undersgger eller behandler patienter med sygdomme inden for ét eller flere lzegefaglige specialer og ekspertomrader.
Rigshospitalet er organiseret i seks behandlingscentre og to tveergaende centre, der hver rummer en reekke klinikker og/eller afde-

linger.

Direktionen
Stabs-
afdelinger
[ l | l
Abdominal- Hjerte- kllﬂh Marie Diagnostisk-
centret centret centret center
Finsens- HovedOrto- Neuro- Service-
centret centret centret centret

lingen. Hasle, P., Hvid, H., Kristensen, T.S., Lim-
borg, H.J., Mgller, N., Pejtersen, J. og Hvenegaard,
H. (2008). Virksomheders Indsats for et bedre
PSykisk arbejdsmiljg, Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljg, DTU, TeamArbejdsliv og
RUC.

Derudover er det heller ikke ligegyldigt, hvordan
man stiller spgrgsmaélene, da formuleringerne pa-
virker respondenternes taeenkemade og har afge-
rende betydning for, hvad der efter undersggelsen
bliver fokuseret pa. Man kan veelge at fokusere
pa mangler eller pa ressourcer — malingen er ikke
neutral. ,,En organisation kan opna nyt potentiale
ved at udvikle et positivt og veerdseettende sprog,
der kan bevaege organisationens medlemmer i en
konstruktiv retning.” Dalsgaard, C. (2004). Sprog
og virkelighed i organisationer. I: Dalsgaard, C.,
Meisner, T. & Voetmann, K. (red.): Forvandling —
veerdsaettende samtale i teori og praksis, side 97-
109. Dansk Psykologisk Forlag.

HVORDAN SKABER VI TRIVSEL MED TRIVSELSUNDERS@GELSER?

Jeg vil forsgge at vise i artiklen, hvordan malret-
tet opfelgning, fokus pé arbejdsfeellesskabets
lzsning af kerneopgaven og ledelsens aktive del-
tagelse i kommunikationen er afggrende for, at
trivselsundersggelser fremmer trivslen. Dette vil
jeg gere med temaet ,mobning” som eksempel.

P& Rigshospitalet har vi siden 2010 skabt en
kultureendring, hvor det er lykkedes at ga fra at
tackle mobning som et isoleret arbejdsmiljgpro-
blem til at arbejde strategisk med omgangsto-
nen og det gode professionelle samarbejde. Det
vil sige, fra det, vi vil undga, til det, vi gnsker at
opna. | praksis har det betydet, at det er blevet
legitimt at tale om omgangstonen, og flere ledere
har omgangstonen med som en del af strategien
for lgsning af afdelingens kerneopgave. Samtidig
sigter vi pa, at de konkrete oplevelser af mobning
handteres mere lgsningsorienteret, respektfuldt
og mindre tabubelagt.



MOBNING - EN VANSKELIG FAGLIG
PROBLEMSTILLING

For dem, der oplever mobning, kan det fa ubeha-
gelige konsekvenser, som fx stress, depression
og nogle gange gener for resten af livet. Samti-
dig skaber det starre utryghed i de forskellige ar-
bejdsteams, da den enkelte ansatte kan frygte at
blive isoleret fra arbejdsfeellesskabet.

Det har ogséd store konsekvenser for arbejds-
pladsen som helhed. Hvis medarbejdere oplever
mobning, er det forurening af de professionelle
relationer. Det kan betyde darligere udnyttelse af
ressourcerne eller i vaerste fald darligere kvalitet i
lgsning af kerneopgaven, som pé Rigshospitalet
er patientbehandling, forskning og uddannelse.
Pa den made er mobning ikke kun et alvorligt ar-
bejdsmiljgproblem, men ogsé et problem for en
virksomheds grundlzeggende mission.

TRIVSELSUNDERS@GELSE 1 2011

Vi tog for alvor fat i arbejdet med mobning i 2011,
hvor den regionale trivselsundersggelse, Triv-
selOP, skulle gennemfares. Spergeskemaunder-
spgelsen var anonym, og der blev spurgt til mob-
ning med fglgende spargsmal:

,Har du inden for de sidste 12 maneder vaeret ud-
sat for mobning pa din arbejdsplads? (Ved mob-
ning forstar man, at man gentagne gange bliver
udsat for ubehagelig eller nedveerdigende be-
handling, som det er sveert at forsvare sig imod)*”
Det at sperge til mobning i en anonym undersg-
gelse giver nogle udfordringer:

* Undersggelsen hviler pa den opfattelse, at
mobning kan defineres entydigt. Men hvis en
leder over en periode har givet en medarbejder
nogle opgaver over en periode, som vedkom-
mende finder ubehagelige, kan det opfattes
som mobning. Men er det mobning?! Der kan
findes masser af andre eksempler, hvor man
bliver i tvivl.

* Spegrgsmalet skaber en forventning om, at
den, der svarer ja til spgrgsmalet, bliver hjul-
pet, og at den skyldige bliver fundet. ,Nu har
jeg gjort min del”, kan nogle teenke. Men da

undersggelsen er anonym, er det umuligt at
hjeelpe den enkelte.

*  Spgrgsmalet er bagudrettet. Det er muligt, at
der har eksisteret mobning, men hvad hvis si-
tuationerne er handteret p& en god made, og
problemerne er lgst?

* Det er meget vanskeligt at vide, hvad den
enkelte opfatter som mobning. Det kan vaere
alt fra eksklusion fra et arbejdsfeellesskab til
ubehagelige konflikter, og pa den méade bliver
mobning en rammebetegnelse for alt, hvad
der kan ga galt i de professionelle relationer.

Det starste problem er méske, at bade ledere og
medarbejdere uvilkarligt vil geette pa, hvem der
er mobbeofre og mobbere, nar resultaterne fra
undersggelsen offentligggres. Man kan geette
forkert og veere &rsag til, at kolleger kommer til
at fremsta som mobbere og mobbeofre. Det kan
veere medarbejdere, der aldrig har veeret involveret
i mobning, men som lige pludselig fremstar som
ofre eller mobbere. Det kan pa den made eska-
lere problemet, da man uden at veere bevidst om
det kan std med et stgrre problem, end der reelt
er tale om. Det kan skabe utryghed og mistillid
blandt personalet, hvad der er en hindring for det
professionelle samarbejde.

| forlzengelse heraf er spgrgsmalene om mobning
og anden kraenkende adfeerd de spgrgsmal, hvor
man mest fristes til at taenke pa personer, der har
gjort noget forfeerdeligt. Stress er ikke naer sa ri-
sikabelt at sperge til, da det er de feerreste, der
vil beskylde deres leder eller andre for bevidst at
have pafert dem stress. Men nar det drejer sig
om mobning eller anden kreenkende adfzerd, ma
der veere skumle hensigter pé& banen, og det kan
skabe skel og fjendtlighed blandt medarbejderne,
da spgrgsmalene hviler pa en forstaelse af, at der
er nogle, der har onde hensigter samt ikke mindst,
at der er svage medarbejdere, der ikke kan gere
modstand.

Derfor er det ogsa alvorligt at fa en rolle som en-
ten ,mobbeoffer” eller ,mobber”. Et offer vil ofte
blive betragtet som lidt svagelig, lidt for falsom og
maéske oven i kabet selv lidt skyld i, at nogen har
mobbet dem. En mobber vil ofte blive betragtet

RELATIONEL PRAKSIS



som hensynslgs og uden empati, og folk vil ofte
teenke, at vedkommende selv mé& have massive
problemer.

SADAN FORBEREDTE VI 0S PA
UNDERS@GELSEN

Vi tog udgangspunkt i, at mobning ikke skal an-
erkendes, men at der pa en arbejdsplads som
Rigshospitalet altid vil forekomme misforstaelser
og konflikter mellem kollegerne, som vil vaere ube-
hagelige. Formentlig gar kommunikationen godt i
langt hovedparten af tilfeeldene, men i nogle si-
tuationer gar det knap sé godt. Hvis ikke der tages
ordentligt hand om disse misforstéaelser, skaber
det mistrivsel og ringere produktivitet og kvalitet
i kerneopgaven.

,De veerdseettende spgrgsmal og den anerken-
dende tilgang er konstruktiv. Den sikrer, at vi ikke
hopper ned i den traditionelle og ufrugtbare dis-
kussion om skyld: Hvem baerer skylden for, at ef-
fektiviteten ikke er i top. Nar tanken om &rsagen
forlades, mé& ogsa forestillingen om, at skylden
kan placeres, opgives. Og i stedet for at finde den
eller de skyldige bliver det relevant at udforske,
hvilken rolle alle implicerede parter spiller i ska-
belsen og vedligeholdelsen af det feelles mgnster
af relationer, tanker og handlinger, der danner
grundlag for den gode/bedste handlingsgang i
organisationen.” Dalsgaard, C. (2004). Sprog og
virkelighed i organisationer. |: Dalsgaard, C., Meis-
ner, T. & Voetmann, K. (red.): Forvandling — veerd-
saettende samtale i teori og praksis, side 97-109.
Dansk Psykologisk Forlag.

Vi s& opgaven som at skabe et feelles ansvar og
nogle guidelines for, hvordan man kan komme
pa sporet igen. Faldgruben er, at man gar efter
at udpege de skyldige. Vores udgangspunkt er,
at der findes darlige kulturelle mgnstre, men ikke
onde mennesker, som ikke kan lade veere med at
mobbe andre. Det udelukker naturligvis ikke, at
der skal tages hand om de situationer, hvor med-
arbejdere oplever mobning.

Vi formulerede vores egen definition af mobning:

-Mobning er, nér en eller flere medarbejdere eller
ledere gentagne gange over leengere tid oplever at
blive udsat for kreenkende eller ydmygende hand-
linger, som han/hun ikke oplever at kunne forsvare
sig imod.”

Arbejdstilsynets definition af mobning er:

,Der er tale om mobning, nar en eller flere per-
soner regelmeessigt og over leengere tid — eller
gentagne gange pa grov vis — udsaetter en eller
flere andre personer for kreenkende handlinger,
som vedkommende opfatter som séarende eller
nedveerdigende. De kraenkende handlinger bliver
dog farst til mobning, nér de personer, som de ret-
tes mod, ikke er i stand til at forsvare sig effektivt
imod dem. Drillerier, der af begge parter opfattes
som godsindede eller enkeltstaende konflikter, er
ikke mobning.«

Vores formulering minder om Arbejdstilsynets
definition, men vi leegger stgrre vaegt pa oplevel-
sen, da det er selve oplevelsen af at blive mobbet,
der er belastende. P& den méade gar viikke ind i en
vurdering af, om en handling neermest bevisligt er
kreenkende, eller om en medarbejder kan forsvare
sig. Hvis vedkommende har en oplevelse af at
veere kraenket, skal der tages hand om det. Pa den
anden side dbner vi for forskellige fortolkninger og
gnsker ikke at stemple nogen som mobbere eller
kreenkere, for ofte er de slet ikke klar over, at deres
handlinger har den negative effekt.

Vi udarbejdede fglgende materiale forud for triv-
selsundersggelsen:

* En ,kogebog" i at gennemfgre et anerken-
dende dialogmgde som opfalgning pa resulta-
terne fra trivselsundersggelsen. Malgruppen
var arbejdsmiljegrupperne uden stgrre erfaring
med at facilitere mgder og udviklingsproces-
ser.

* Retningslinjer og guides om ,Takt og tone“,
der giver anvisninger til at styrke det professi-
onelle samarbejde samt at handtere mobning
og anden kreenkende adfeerd

HVORDAN SKABER VI TRIVSEL MED TRIVSELSUNDERS@GELSER? 9



Materialerne blev fulgt op af et tilbud om 112
dags uddannelse i at gennemfare anerkendende
dialogmader.

Materialerne og uddannelsen gav et godt grund-
lag for at arbejde med problemstillingerne, der
kom frem i undersggelsen. Fx peger portgr Anders
Kofoed fra Neurocenteret pa, at den anerken-
dende tilgang, som blev brugt pad dialogmedet,
ogsa var med til at zendre stemningen.

,Der er jo mange gamle travere om, hvad der ikke
kan lade sig gere p& grund af materiellet eller
stress. Men her blev vi ngdt til at tage den positive
tilgang og blev tvunget til selv at finde pa lgsnin-
ger. ,Hvad ger du helt konkret i den situation?”
Det var positivt at komme omkring de emner, vi
havde svaret pa i undersggelsen,“siger han.

HVAD VISTE SPORGESKEMAUNDER-
S@OGELSEN?

| underspgelsen svarede 13 % af medarbejderne
pa Rigshospitalet ja til spgrgsmélet om mobning,
og det betyder, at mere end hver tiende medar-
bejder har oplevet mobning. Det er samtidig gen-
nemsnittet for Region Hovedstaden. P& Rigs-
hospitalet er der en spredning fra 0-48 %, men
langt de fleste afdelinger har personer, der har
svaret ja til spgrgsmalet om mobning. Jeg vil i det
folgende se neermere pa, hvordan vi har fulgt op
pa trivselsundersggelsens resultater om mobning
for at undgé den negative effekt, som malinger,
der ikke folges op, kan have.

HVAD GJORDE VI EFTER SPORGESKEMA-
UNDERS@GELSEN?

Efter underspgelsen tilbad vi workshops om takt
og tone (herunder handtering og forebyggelse af
mobning) til ledere og arbejdsmiljgrepraesentan-
ter. Samtidig forsggte vi at gere reklame for ret-
ningslinjerne og guiden Takt og tone, hvor der er
anvisninger til, hvordan ledere og medarbejdere
kan arbejde med forekomst af mobning i under-
segelsen.

Vi lagde meget veegt pa, at det ikke drejede sig
om at finde dem, der havde svaret ja til mobning,
eller for den sags skyld dem, der kunne veere mu-

lige mobbere. Budskabet var, at det drejede sig
om at styrke den sociale kapital og pa den made
forebygge mobning. Derudover var det vigtigt
at angive muligheder for dem, der matte opleve
mobning, hvor de kan henvende sig til lederen,
tillidsrepraesentanten eller arbejdsmiljgrepraesen-
tanten.

P& Rigshospitalet mener vi, at bedre social kapital
er den bedste ,medicin“ mod mobning og anden
kreenkende adfeerd. Social kapital har derfor vee-
ret et centralt omdrejningspunkt for vores opfal-
gende indsats efter trivselsundersggelsen. Den
sociale kapital er de professionelle relationer, vi
udvikler, nér vi lgser vores opgaver sammen. | jo
hgjere grad disse relationer bygger pa tillid, ret-
feerdighed og samarbejdsevne, jo hgjere er den
sociale kapital pa arbejdspladsen. Det hedder ka-
pital, fordi det er en ressource, som kan opbygges,
men ogsa nedbrydes.

Der er ringe sandsynlighed for mobning, hvis den
sociale kapital er hgj, men det skal vel at maerke
béde veere den sociale kapital internt i et ar-
bejdsteam, pa tveers af arbejdsteams og afsnit
samt ikke mindst vertikalt i hierarkiet. Selve un-
dersggelsen viste kun den sociale kapital internt
i de enkelte faggrupper, og det giver kun et lille
billede af samarbejdsrelationerne. Der var nemlig
flere eksempler pa, at den sociale kapital var hgj i
undersggelsen, hvor det kom frem efterfglgende i
dialogmaderne, at der var konflikter faggrupperne
imellem, som gav en helt anden opfattelse af den
sociale kapital.

Derudover forsgger vi sa vidt mulig at holde gry-
den i kog, séledes at der lgbende er fokus pa god
omgangstone og det gode professionelle samar-
bejde. Det ger vi blandt andet pa fglgende made:

* En arlig arbejdsmiljgdag for alle arbejdsmilje-
grupper, MED-udvalg, tillidsrepraesentanter,
afsnitsledere, klinikledere, centerledere og di-
rektionen.

*  Workshops og debatoplaeg i klinikker og cen-
tre om takt og tone.

* Projekter om at styrke den sociale kapital.
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* Fgr- og eftermélinger af den sociale kapital i
hovedparten af effektiviseringsprojekterne.

Malinger af den sociale kapital medfgrer naturlig-
vis ikke automatisk, at den sociale kapital gges.
Men det, man maéler pa, giver man opmaerksom-
hed, og hvis tallene ikke er de bedste, er det van-
skeligt at komme uden om at gere en indsats for
at styrke den sociale kapital.

SOCIAL KAPITAL

Der har veeret gennemfgrt flere opfalgningspro-
jekter om social kapital. Et af dem har veeret gen-
nemfgrt i Tand-, mund-, og keebekirurgisk klinik.
Baggrunden var en fusion af funktioner i Glostrup,
Hillered og pé Rigshospitalet, og der var brug for
at skabe tillid og godt samarbejde pa tveers af
medarbejdergrupperne. Til det valgte ledelsen at
fokusere pé den feelles kerneopgave og udvikle
klinikkens sociale kapital.

,Det centrale i processen var, at vi i hele persona-
legruppen satte os sammen pé en reekke formid-
dagsmader og diskuterede os frem til en falles
forstaelse af vores kerneopgave,”siger oversyge-
plejerske Mette Aronsson Thornbjerg.

Baggrunden var, at alle kom med lidt forskellige
arbejdsgange, processer og vejledninger.

,Det kom fx til udtryk ved, at man brugte forskel-
lige instrumenter og forskellige mader at infor-
mere patienter pa. Derfor var en af de neerliggende
opgaver at fa lavet nogle nye feelles vejledninger
til patienterne,“forteeller hun.

Helt konkret startede projektet med, at persona-
legruppen blev samlet en formiddag, hvor begre-
bet og projektet blev praesenteret. P4 madet kom
medarbejderne med en masse ideer til, hvad man
kunne arbejde med. Efter yderligere et made var
det kredset ind, at man blandt andet ville arbejde
med at revidere undersggelsesskemaer og analy-
sere to patientforlgb for at ensarte arbejdsmader
og operationsstandarder.

Tanken var at skabe tillid og bedre samarbejde
ved i feellesskab at udvikle nye rutiner, vejled-

ninger og retningslinjer. Ud af arbejdet med det
ene patientforlgb udsprang ideen om at lave et
sygeplejeambulatorium, hvor patienterne kan fa
smertevejledning og kostvejledning. Det er iseer
relevant for en bestemt type patienter, som har
knogleskader efter stralebehandling.

Ifalge Mette Aronsson Thornbjerg er udbyttet af
projektet indtil videre, isaer at der er kommet én
samlet personalegruppe ud af det. ,Vi har pa en
méade faet visket tavlen ren og skabt en felles
kultur, hvor vi samarbejder bedre, har respekt for
hinanden og tillid til hinanden, “siger hun.

Hun oplever ogsa, at medarbejderne er blevet me-
get gladere og mere motiverede. ,Vi har da stadig
problemer i dagligdagen, men hvis du besggte
os for to &r siden og kom igen nu, ville du ikke
kunne genkende klinikken. Folk vil gerne deres ar-
bejde, og det er guld veerd,” siger Mette Aronsson
Thornbjerg.

Klinikchef Thomas Kofod heefter sig ved, at der
har veeret brug for en kulturel nivellering, som
ikke kunne lade sig gere, uden at medarbejderne
blev inddraget. ,Det har skabt et stgrre enga-
gement og en starre villighed til at bidrage til
forandringerne,“vurderer han.

SPILLEREGLER FOR DET PROFESSIO-
NELLE SAMARBEJDE

Der var flere klinikker, der efterspurgte opleeg om
takt og tone, og hvordan man arbejder med om-
gangstonen. En indsats afheenger altid af kon-
teksten. Nogle gange kunne konflikter skyldes
uhensigtsmeessige arbejdsgange, mens der i an-
dre tilfelde kunne veere behov for at seette fokus
pa hospitalets spilleregler for det professionelle
samarbejde, som er:

* Vi taler MED hinanden og ikke OM hinanden.
Huvis vi skal tale om hinanden, ggr vi det pé en
méde, som den omtalte person ville veere glad
for at lytte til.

* Vi har fokus pé uenighedens indhold og ikke
personerne bag.

HVORDAN SKABER VI TRIVSEL MED TRIVSELSUNDERS@GELSER? 11



* Vi forventer, at bade lederne og medarbej-
derne bidrager aktivt til at skabe gode, profes-
sionelle relationer.

* Vi har tydelige forventninger til hinanden som
professionelle kolleger.

* Vitager udgangspunkt i, at vi alle er dygtige,
efterteenksomme og samvittighedsfulde
mennesker med hjertet pa rette sted.

Disse spilleregler giver god mening for medarbej-
derne, men de bliver farst brugbare i hverdagen,
hvis de enkelte klinikker og afsnit far drgftet, hvad
de konkret indebzerer. Det har veeret tilfeeldet i
Radiologisk Klinik, hvor afdelingssygeplejerske
Margit Bahnsen fortzeller om, hvordan de har ar-
bejdet med omgangstonen:

Vi tog udgangspunkt i hospitalets spilleregler
og lavede ,Seks bud fra Radiologisk Klinik"“. Et
af de bud er, at vi skal hilse p& hinanden. Det er
der kommet en del grin ud af. Vi er 300 medar-
bejdere, og mange af os har jo ikke talt sammen
far. Men folk er meget opmaerksomme pé at hilse,
og hvis der er nogen nu, der glemmer det, bliver
det bemaerket. For at holde styr pa, hvem der er
hvem, har vi lavet en tavle med billede og navn af
samtlige 300 medarbejdere. Det er lykkedes os at
samles én gang om ugen til morgensang, og det
har altsa stor betydning for arbejdsklimaet. Alt i
alt har de ting, vi har sat i gang, forbedret sam-
arbejdet og gjort det hele lettere i dagligdagen.«

NI SPORGSMAL OM SPILLEREGLERNE

For at hjeelpe klinikkerne med at konkretisere
spillereglerne har vi udarbejdet ni provokerende
spergsmal, som kan hjaelpe med at fa en god og
konkret diskussion:

1. Kan det helt undgés, at nogen fra tid til anden
foler sig mobbet?

2. Skal de allerdygtigste medarbejdere have lidt
lzengere snor med omgangstonen end de an-
dre, fx som pa et professionelt fodboldbold?

3. Hvornar er noget drilleri, og hvornar er det
mobning?

4. Er de, som foler sig mobbet, ikke bare nogle
.sarte sjeele"?

5. Bliver man ikke engang imellem ngdt til at
Lufte ud” om sin leder eller kolleger?

6. Bliver det ikke let lidt grat og kedeligt, hvis vi
alle sammen skal opfare os ,korrekt" hele ti-
den?

7. Er det OK at sparge en kollega om, hvordan
man handterer en konflikt med en anden kol-
lega?

8. Erdet OK at ga til sin leder, hvis man har no-
get at udsaette pa en kollega?

9. Hvordan far man sagt til en kollega eller sin
leder, at man ikke synes, deres adfzerd over-
holder spillereglerne?

Det er meget tydeligt, at det skaber veeldige dis-
kussioner og far sindene i kog, nar man skal disku-
tere disse spargsmal. For eksempel er et arbejds-
team sjeeldent enige i, om man kan sige noget
bag ens kollegers ryg blot en gang imellem. Der
har ogsa veeret drgftelser af, om det er OK at bag-
tale, sa leenge der er tale om en anden faggruppe.

H@JERE FAGLIGHED OG BEDRE OM-
GANGSTONE | KLINIK FOR PLASTIK-
KIRURGI, BRYSTKIRURGI OG BRAND-
SARSBEHANDLING

Der er flere klinikker, der har fokuseret pa bedre
omgangstone. Et eksempel er Klinik for Plastik-
kirurgi, Brystkirurgi og Brandsarsbehandling, som
har udryddet den ubehagelige tone p& morgen-
konferencerne. Den er erstattet af en konstruktiv
dialog og et hgjere fagligt niveau. Det har givet
meget effektive mader og yngre leeger, som nu
faler sig veerdsat, hvor de for fglte sig mobbet. En
lille trivselsundersggelse og derefter TrivselOP var
til sidst det, der satte skub i en forandring.

~Undersggelserne viste, at mange yngre laeger
falte sig mobbet, og selv om det méaske ikke var
den rigtige betegnelse, sé var det i hvert fald do-
kumenteret, at de ikke folte sig godt tilpas«, for-
teeller klinikchef Helle Klyver.

Mange falte, at der var en ubehagelig bebrejdende
stemning pa morgenkonferencerne, og mange af
de yngre leeger folte sig overhgrt og kritiseret of-
fentligt. Ifelge Helle Klyver gjorde det dem usikre
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pa, hvad der forventedes af dem, og det fik dem til
at fole, at de ikke duede til noget.

Klinikchefen og den uddannelsesansvarlige over-
lzege tog derfor emnet op pa en temadag for over-
lzegerne.

Vi méatte jo ggre noget, og derfor valgte vi at tage
fat pa fagligheden. Overlzegerne syntes ikke, at
de yngre lzeger altid var godt nok forberedte, sa vi
kunne starte med at hjeelpe dem med at blive det.
lkke mindst fordi de yngre leeger ogsa efterlyste
mere leering pé& morgenkonferencerne” forteeller
Helle Klyver, der understreger, at morgenkonfe-
rencen er utrolig vigtig, fordi det er det eneste
tidspunkt, hvor alle lzegerne er samlet.

Resultatet blev en morgenkonference med meget
mere struktur. Fgr tog medet mellem 5 og 20 mi-
nutter. Nu er det sat til 15 minutter preecis, og der
er kommet mere indhold ind.

JVihar faet et helt fast program, en fast case, som
bliver gennemgaet til slut pa konferencen, og de
yngre leeger har faet klare rammer, sa de er sikre
pa, hvad der forventes af dem,” forteeller klinik-
chefen.

Selv om det er gget faglighed og afstemning af
forventninger, der har veeret i fokus, leegger Helle
Klyver ikke skjul pa, at det ogsa har veeret vigtigt
at bearbejde en del af overleegernes made at for-
mulere sig pa. ,Ingen ger det af ond vilje, men en
hard tone bliver let en stil, som sa breder sig. Og
det er sveerere for nogle end for andre at give en
konstruktiv faglig feedback, og dem har jeg ta-
get fat pa og provet at fa dem til at eendre deres
tone, fortzeller Helle Klyver.

Klinikken har ikke arbejdet direkte med spil-
lereglerne for det professionelle samarbejde,
men ,retningslinjerne om takt og tone er
med til at legitimere, at man kan arbejde med
omgangstonen,”“fortzeller Helle Klyver.

BEDRE OMGANGSTONE | SERVICE-
CENTRET

| Servicecentret er arbejdet med omgangstonen
en vigtig del af centrets strategi. ,Det manglede
da bare”, siger Gunnar Teis Hansen, der er direk-
ter i Servicecentret. ,Arbejdet betyder meget for,
hvordan man trives, og derfor er det vigtigt, at vi
taler ordentligt til hinanden.”

Derudover peger Gunnar pé felgende: ,Vi har en
vigtig opgave, som vi er sat til at lgse. Vi gnsker
at veere professionelle, og omgangstonen overfor
hinanden og vores samarbejdspartnere er en del
af méaden, vi lgser opgaven og fremtraeder pa.”

En tredje vigtig grund til at have fokus pa om-
gangstonen er: ,Hvis vi behandler vores samar-
bejdspartnere ordentligt, vil det garanteret smitte
af pa, hvordan de behandler os. Vi kommer ind i
en positiv spiral, som er win win for begge parter."
Gunnar Teis Hansen kan se tydelige tegn i hver-
dagen pa, at det ggede fokus pa kommunikatio-
nen har baret frugt: ,Omgangstonen har foran-
dret sig. Vi har veeret gode til at fokusere pa det
og er konsekvente, hvis der er nogen, der géar over
greensen.”

Det er tydeligt i Transportafdelingen, hvor de har
haft fokus p& omgangstonen i et godt stykke tid.
Det er noget, portgr Henrik Krag fra Transportaf-
delingen kan meerke: ,Vi er helt klart blevet gla-
dere. Vi snakker mere sammen om det med at
have en ordentlig tone, og vi er blevet gode til at
sige ,Nu gider jeg ikke hgre pa det der”.

Henrik peger pa, at lederen har haft en vigtig rolle.
,Det er noget, vi taler om til SUS (Servicecentret
UdviklingsSamtale), og i det daglige tar’ hun fat
i os og siger ,Nu skal | lige snakke ordentligt”.
Selvom vi ogsa kan lave sjov med det, er vi ikke
i tvivl om, at hun mener det alvorligt, for hun tar’
fatidet lige med det samme, hvis der sker noget."

Det er dog ikke kun tonen, der er forbedret. Vi er
blevet bedre til at ga til personen, hvis der er no-
get. Der er maske stadig lidt bagtaleri, men slet
ikke pa samme made som far. Vi har faet et bedre
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feellesskab, og det hele glider lidt lettere i det dag-
lige*, siger Henrik Krag.

Henrik Krags kollega, portgr Senad Sulejmanov-
ski fra Transportafdelingen, er enig: ,Vi er blevet
bedre til at sige go’ morgen. Vi svarer mere hgfligt,
og der bliver ikke sagt meerkelige jokes om folk.
Fgrhen kunne dem, der ikke var s& gode til at svare
igen, blive drillet. Det sker ikke mere."

Det er dog ikke kun i Transportafdelingen, at der
er sket forbedringer. Senad har bemaeerket, at
det glider lettere med de andre afdelinger i Ser-
vicecentret. ,Fgrhen kunne jeg godt komme op
at skeendes med handveerkerne, nar de ville lane
skraldeelevatoren. Men nu har vi en langt bedre
kommunikation, og de forstér godt, at de ikke kan
l&ne den, nar jeg har travlt med affaldet.

Senad peger ogsa pa ledernes betydning. ,Le-
derne tar’ ansvar for de ting, der ikke er okay. De
kommer med en lgftet pegefinger og tar’ fat i os.
Fgrhen sagde de: ,Det klarer | selv.”

/Zndringerne har betydet meget i dagligdagen for
Senad. ,Det er blevet rarere at vaere her, og det
er lettere at lave sit arbejde. Farhen blev vi bla
meend set ned pa. Det oplever jeg ikke nu. Det, jeg
ger, bliver veerdsat. Det har min leder og kolleger
gjort hele tiden, men nu veerdseetter de andre det
0gsa.”

POLITIK FOR OMGANGSTONEN |
KIRURGISK GASTROENTEROLOGISK
KLINIK | ABDOMINALCENTRET

| Kirurgisk Gastroenterologisk Klinik har de ud-
arbejdet deres egen politik for omgangstonen og
omgangsformen.

.Det hele startede med fokus pa patienterne”,
forteeller klinikchef Jens Hillingsg. ,Der var en
dag, hvor jeg sagde ,,Go’ morgen*® til en patient.
Han svarede: ,Go’ morgen®, men tilfgjede: ,Det
er du da den farste, der siger.” Det fik mig til at
teenke pd, at det i hvert fald i vores klinik skal vaere
helt naturligt, at man hilser pa patienterne."

Jens Hillingsg talte med oversygeplejerske Bo
Marcel Christensen, som med det samme var
med pa ideen om at bringe omgangstonen overfor
patienterne p& dagsordenen. Han séa dog ogsa et
behov for at fokusere pa det interne samarbejde:
,Det er godt at have nogle spilleregler for om-
gangstonen og samarbejdet, for s& har man altid
noget at kunne henvise til, hvis der opstar konflik-
ter blandt personalet.”

Bo, Jens samt oversygeplejerske Lone Malling,
der ogsa indgar i klinikledelsen, forelagde ideen
om at arbejde med omgangstonen for MED-ud-
valget i klinikken. Det blev modtaget godt, da det
samtidig passede med, at der skulle falges op pa
trivselsundersggelsen. Her var der papeget pro-
blemer med forstyrrelser, og derfor blev arbejdet
med omgangstonen udvidet til ogsé at omfatte
en indsats for at fa feerre forstyrrelser og en bedre
telefonkultur.

Der var flere dreftelser i MED-udvalget om spil-
lereglerne, og da der var opnaet enighed om ord-
lyden, skulle personalepolitikken ud at ggre en
forskel i dagligdagen. Implementeringen har be-
stéet af to dele. For det farste blev der holdt en
temadag, hvor alle specialleegerne, arbejdsmiljg-
repraesentanterne og MED-udvalget drgftede po-
litikken. For det andet er Jens, Bo og Lone meget
opmeerksomme pa at praktisere politikken i dag-
ligdagen: ,Vi har modtaget flere tilbagemeldinger
pa, at de er glade for den synlige ledelse, og det
geelder bade leeger, sekreteerer og sygeplejersker”,
forteeller Jens Hillingsa.

Pé& spgrgsmalet om, hvad der er eendret fra for, de
arbejdede med omgangstonen, og til nu, svarer
Bo Marcel Christensen: ,Det er blevet legalt at
tage problemer op om maden, vi taler pa, og det
har betydet et Igft i trivslen, men ogséa i maden, vi
samarbejder pa. Vi er blevet bedre til at lzse opga-
ver under pres.”

Samtidig er der en positiv sidegevinst for dem
som ledere: ,Der er meget mere fokus pa sagen
og feerre konflikter i opgavelgsningen, og det ger
det mindre stressende at veere leder”, forteeller Bo
Marcel Christensen.
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Jens Hillingsg supplerer: ,Der er kommet et fla-
dere hierarki, og jeg far som klinikleder en masse
viden, som jeg ikke fik fer. Derudover sa oplever
patienterne et mere menneskeligt ansigt, og det
sker temmelig ofte, at de naermest skamroser
personalet.”

TAKT OG TONE | ANAESTESI- 0G
OPERATIONSKLINIKKEN | ABDOMINAL-
CENTRET

| Anaestesi- og Operationsklinikken i Abdominal-
centret tog de sidste ar fat pd omgangstonen.
Baggrunden var TrivselOP’en, der havde vist, at
de havde nogle udfordringer med stemningen og
maéden, de talte med hinanden pa. Klinikledelsen
arrangerede en temauge, hvor der hver morgen
var opleeg og debat, som satte fokus pa& bedre
omgangstone og samarbejde. De tog udgangs-
punkt i retningslinjerne om , Takt og tone” og fik
input fra opleegsholdere pa hospitalet.

Overleege Hans-Jgrgen Frederiksen fra Anee-
stesi- og Operationsklinikken kan maerke en for-
skel fra for og efter, de havde omgangstonen pé
dagsordenen: ,Nu hilser vi p& hinanden, og der
bliver ogsa hilst igen. Der er ikke sket en revolu-
tion, men vi teenker mere over de sma ting i hver-
dagen, som har betydning. Bare sédan en lille ting
som at hilse er en form for anerkendelse ved, at
man feler, at man er en del af klinikken.”

Sygeplejerske Kirsten Harboe Jgrgensen supple-
rer: ,Der er et stort flow ind og ud af medarbej-
dere, og derfor mgder man hele tiden personer,
man ikke kender. Men det, at vi er blevet bedre
til at hilse pa hinanden, betyder ogsa, at vi snak-
ker mere sammen med dem, man ikke kender s&
godt. Det giver en god stemning.”

Kirsten peger ogsa pa, at tonen har andret sig:
.Der var ogsa en god stemning far, men nu taler vi
lidt paenere og mere respektfuldt til hinanden. Det
er ogsa blevet mere legitimt at tale om omgangs-
tonen, og det er tydeligt, at vi har faet et feelles
ansvar for, hvordan vi taler til hinanden."

Ifolge Hans-Jgrgen haenger kommunikationen
ogsa meget sammen med det faglige arbejde: |

de fem trin i ,sikker kirurgi“, skal operatgren sige
patientens navn og cpr-nummer, hvad patienten
skal opereres for, samt hvad operatgren forventer,
der skal ske i forlgbet. | gjeblikket arbejder vi pa
at udvide de fem trin, séddan at alle i operations-
teamet praesenterer sig, og vi far gjenkontakt med
hinanden. Det betyder, at kommunikationen bli-
ver mere personlig, og at man kan agere hurtigere,
hvis der sker noget uventet. Det gger sikkerheden
for patienten.”

Kirsten er ogsa positivt stemt over for udvidelsen
af sikker kirurgi: ,Jeg tror, at det kan vaere med til
at skabe en kulturaendring. Vi kan jo veere rigtig
mange til en operation, hvis der bade er sygeple-
jerske- og medicinstuderende, og nar vi far hilst
pé hinanden, giver det en fglelse af at veere en del
af et team.” Hans-Jgrgen tilfgjer: ,Ja, man kan
sige, at vi far mere fokus pa, at vi alle er der for
patientens skyld. Det skaber starre forstaelse for
hinanden som faggrupper.”

Pa spergsmalet om, hvad der kan forbedre om-
gangstonen endnu mere, svarer Hans-Jgrgen: , Vi
skal veek fra at gentage de darlige historier, for der
er en masse gode ting at forteelle.” Kirsten er enig:
~Ja, og vi er faktisk godt i gang. Vi er meget op-
meerksomme pa at fa sagt til hinanden, nar der er
noget, der gar godt."

HVAD VISER EKSEMPLERNE?

Eksemplerne viser farst og fremmest, at det er
den organisatoriske indsats med at eendre kom-
munikationen og kulturen, der skaber synlige
resultater. Sproget har afgerende betydning for
samarbejdet og lgsningen af den fzelles opgave,
og derfor er det ngdvendigt, at lederne aktivt gar
ind og leder selve kommunikationen. Anerken-
dende kultur bliver af og til omtalt som noget,
hvor man roser hinanden, taler om de positive
ting og accepterer stort set alt. Det er en mis-
forstaelse, da de gode resultater skabes ved klar
forventningsafstemning og en ramme, hvor der er
konsekvens pa en respektfuld méade — alt skal ikke
anerkendes. Det er det, som arbejdet med spille-
reglerne er udtryk for.
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Samtidig er det vigtigt, at der hele tiden er fokus
pa den opgave, vi er sammen om som ledere og
medarbejdere. Det handler ikke kun om, hvad du
og jeg synes, der er god sprogbrug som individer,
men i hgj grad om, hvad der er bedst for den op-
gave, vi som arbejdsteam skal lgse sammen.

Derudover viser eksemplerne, at den anerken-
delse, man som medarbejder eftersparger, er re-
spekt for en som fagprofessionel. Ros kan veere
fint, nar den er oprigtigt og gives pa det rette
tidspunkt, men grundlzeggende drejer det sig om
at blive mgdt med tillid og en tro p&, at man kan
lzse sin opgave og yder sit bedste. Her er det en
vigtig pointe, at tillid ikke kun er noget, som man
skal gare sig fortjent til, men ogsé noget, man skal
udvise. Tillid er relationelt, og hvis man ikke ud-
viser tillid til ens kolleger, vil de formentlig heller
ikke udvise tillid til en. S& kan man sidde i hver sit
hjgrne og afvente, at de andre skal gare sig for-
tjent til at modtage ens tillid! Pa den anden side
skal man heller ikke udvise blind tillid, sa pa den
méde er tillid bdde noget, man skal udvise og gere
sig fortjent til.

Respekt kan ogsa dreje sig om det enkle at hilse
pa hinanden. For folk udefra kan det méaske synes
som en lille @endring, at man begynder at hilse,
men det er et tegn pad imgdekommenhed, og at
man respekterer en anden person. Det modsatte
kan opfattes, som om man bliver ignoreret og er
ligegyldig. Derfor kan selv smé& eendringer have
stor betydning i dagligdagen.

Endelig viser eksemplerne, at kultureendringer
kreever dialog. Det er godt at have spilleregler for
samarbejdet, men reglere kan veere sveere at
veere uenige i, og der kan veere vidt forskellige for-
tolkninger af, hvad de indebeerer. Hvis spilleregler
skal ggres levende og have en betydning for sam-
arbejdet, kreever det, at alle far en mulighed for at
drgfte dem og afklare, hvordan de som arbejds-
feellesskab skal efterleve dem i hverdagen. Sidst,
men absolut ikke mindst, er det afggrende, at
lederne optraeder som rollemodeller og er konse-
kvente, saledes at spillereglerne far en reel betyd-
ning og ikke bliver noget, der kan til- og fraveelges.

HVAD ER VI LYKKEDES MED?

Vi er godt pa vej med at skabe en kulturforandring
i maden at arbejde med det professionelle sam-
arbejde pa. Feellestillidsrepraesentant for sygeple-
jerskerne Charlotte Vallys udtrykker det p& denne
made:

Vi har faet skabt en feelles platform for at tale
om omgangstonen. Det er nu i orden at sige, at
man ikke finder sig i tonen, eller at man ikke vil
svines til. Fgrhen var det mere almindeligt, at der
blev sagt til en, at man bare kunne forsvinde, hvis
man ikke kunne Ii’ lugten i bageriet. Vi har italesat
takt og tone og arbejdet rigtig meget med det, og
det har altsa haft en keempe effekt i det daglige.”
Derudover er omgangstonen og forebyggelsen og
handteringen af mobning blevet et organisatorisk
anliggende. Det er ikke en sag mellem ,ofre” og
~kreenkere"“, men derimod noget, hele virksomhe-
den skal arbejde med, da det betyder noget, for
alles arbejdsmiljg, ressourceudnyttelsen og kvali-
teten i opgavelgsningen.

Det er ikke ensbetydende med, at vi er ndet ud i
alle kroge, eller at vi ikke kan fa et pabud fra Ar-
bejdstilsynet, men jeg haber, at vi generelt pa ho-
spitalet har reduceret oplevelsen af mobning, og
at personalet er bedre kleedt pa til at handtere de
konflikter, der Igbende opstéar pa en arbejdsplads
med engagerede og hgjtspecialiserede medarbej-
dere.

VORES N/STE SKRIDT

| ferste omgang vil vi arbejde videre med spil-
leregler, takt og tone og styrkelse af den sociale
kapital. Vi har fglgende nye initiativer:

* Er ved at udarbejde en ny definition af mob-
ning og chikane.

* Har udarbejdet feedbackveerktgjer i bestrae-
belserne pa at skabe leering og bedre samar-
bejde.

o Har udarbejdet veerktgjer om social kapital,
som kan anvendes i det daglige arbejde med
at styrke det professionelle samarbejde.

P& baggrund af den nyeste forskning er vi ved at
udarbejde en ny definition af mobning og chikane.
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Kofoed, J., Sendergaard, D.M. (2009). Mobning:
Sociale processer pa afveje, Hans Reitzel og Ko-
foed, J., Sendergaard, D.M. (2013). Mobning
genteenkt, Hans Reitzel.

Vores ,arbejdsdefinition” for mobning er:

,Mobning sker, ndr en eller flere medarbejdere el-
ler ledere direkte eller indirekte over Ieengere tid
oplever sig uretfeerdigt holdt udenfor feellesska-
bet og dermed nedgjort.”

Tilsvarende er definitionen for chikane:

.Chikane opstdr, ndr en eller flere medarbejdere
eller ledere pd grov vis eller gentagne gange op-
lever at blive udsat for nedggrende og nedvcerdi-
gende handlinger af en kollega eller leder.”

Endelig er definitionen for seksuel chikane:

,Seksuel chikane opstdr, ndr en eller flere med-
arbejdere eller ledere pd grov vis eller gentagne
gange oplever at blive udsat for ugnskede hand-
linger af seksuel karakter, som vedkommende op-
fatter som kraenkende.”

Formuleringer skal draftes og finpudses og senere
indarbejdes i hospitalets officielle retningslinjer.
Pointen er dog, at vi fremover vil skelne mere mel-
lem mobning og chikane, hvor mobning er ude-
lukkelse fra arbejdsfeellesskabet, og chikane er
kreenkende handlinger. De ferste tilbagemeldin-
ger fra ledere, arbejdsmiljg- og tillidsrepraesen-
tanter viser, at det giver god mening. De vurderer,
at mange af de handlinger, vi hidtil har kaldt for
mobning naermere er chikane, og at det vil ggre
det lettere at handtere. Chikane har en tendens
til at pege negativt tilbage pa kraenkeren, mens
mobning kan pege negativt bade pa kraenkeren og
offeret. | givet fald vil det give flere handlemulig-
heder, men det er noget, vi skal afprgve i praksis.

Endelig har vi udarbejdet en reekke feedback-
veerktgijer, der kan anvendes bade i arbejdsmiljg-
arbejdet og i det kliniske arbejde. For eksempel i
forbindelse med stuegang, samarbejdet i arbejds-
teams, vanskelige udfordringer i arbejdsmiljgar-

bejdet eller i nogle helt andre situationer — kort
sagt, hvor der er brug for leering eller nye ideer og
konkrete lgsninger.

Vi haber, at feedbackveerktgjerne vil styrke lzerin-
gen pa hospitalet, men samtidig sigter veerkte-
jerne ogsa pa at mindske konflikter. Det er nem-
lig vores erfaring, at nogle konflikter opstar, fordi
medarbejderne i nogle tilfeelde ikke far givet eller
modtaget kritik pa en konstruktiv méade. Selvom
kritik kan vaere velment, er det for eksempel ikke
altid, at timingen eller formen er den bedste — el-
ler at modtageren gnsker den.

ANBEFALINGER OM SP@RGSMAL TIL
MOBNING | TRIVSELSUNDERS@GELSER
Afslutningsvis vil jeg give nogle anbefalinger til at
behandle ,mobning* i trivselsundersggelser. Her
er det afggrende, hvilke muligheder | har for at pa-
virke selve spergeskemaundersggelsen.

Anbefaling 1: En anonym spargeskemaundersg-
gelse, hvor | ikke har indflydelse pa formulerin-
gerne

| dette tilfeelde vil jeg anbefale, at | arbejder pa sa
vidt muligt at etablere en opfglgning pa under-
sggelsen, der hviler p& en anerkendende tilgang.
Mobning skal ikke anerkendes, men man skal ar-
bejde efter det, man gnsker at opna i det professi-
onelle samarbejde. Derudover skal forebyggelsen
af mobning keedes sammen med virksomhedens
strategi, da mobning er forurening af de profes-
sionelle relationer, og derfor et organisatorisk an-
liggende, da det pavirker kerneopgaven.

Anbefaling 2: Hvis det er muligt at cendre pd
spgrgeskemaundersggelsen

For det farste vil jeg anbefale, at | overvejer at
droppe anonymiteten. Jeg ved, at det specielt for
medarbejdersiden er vanskeligt at acceptere, da
de ofte siger, at man ikke kan svare eerligt af hen-
syn til repressalier fra ledelsen. Men min pointe er,
at det er vanskeligt at ggre noget ved problemer,
som man ikke vil sté frem med. Maske vil svarpro-
centen veere lavere, men det er ikke sikkert. Der
findes eksempler pa ikke anonyme spgrgeskema-
undersggelser med hgje svarprocenter. Ulempen
er, at medarbejderne maske ikke vil svare eerligt,
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hvis de har en meget darlig relation til deres leder.
Men samtidig skal man ogsa teenke pa, at man
stiller lederne i en meget vanskelig situation, hvis
resultaterne er darlige, og ingen vil stille sig frem
og forteelle, hvad der er galt, og hvad de gnsker
sig. P& den made bliver ledelsen naermest hand-
lingslammet.

For det andet vil jeg anbefale, at | undlader at
sperge konkret til mobning. Som naevnt kan man
eskalere problemet ved at fokusere pd mobning.
Hvis undersggelsen viser tilfelde af mobning, vil
man uveegerligt geette pa, hvem der er mobbet,
og hvem der har mobbet. | stedet for kan | ngjes
med at stille spargsmal om respekt, tillid og sam-
arbejde. Hvis resultaterne fra disse spgrgsmal er i
bund, vil der veere risiko for kreenkende adfeerd, da
arbejdsmiljget vil vaere preeget af underkendelse.
Det vil give tilstreekkeligt grundlag for at handle
pa en lang reekke ting omkring arbejdsmiljget.

Anbefaling 3: Hvis det er muligt at treeffe be-
slutning, om der skal vcere en spgrgeskemaun-
dersggelse

| dette tilfeelde vil jeg anbefale, at | ngje overvejer
fordele og ulemper ved at iveerkseette en sporge-
skemaundersggelse. Det er vanvittig ressource-
kreevende, og pa Rigshospitalet er erfaringerne,
at de anerkendende dialogmgder var langt mere
brugbare end resultaterne fra spgrgeskemaun-
dersggelsen. Der skal under alle omstaendigheder
gennemfgres dialogprocesser efter en spgrge-
skemaundersggelse. Dels skal der gives en tilba-
gemelding pa resultaterne, dels skal resultaterne
dreftes, da spergeskemaundersggelser rejser flere
spergsmal, end de giver svar. Derfor kan man lade
dialogprocesserne udgere trivselsmalingerne.

Pa en dialogproces pé 22 time, som kan udggre
kortleegningen i en APV, kan man fa et billede af
trivslen i en afdeling samt fx tre konkrete indsats-
omrader. Dialogprocessen skal suppleres med, at
arbejdsmiljsgrupperne foretager en gennemgang
af det fysiske arbejdsmiljg i afsnittet. Det skal
man, hvad enten der gennemfgres spgrgeskema-
undersggelse eller gj.

Der er folgende fordele ved en kvalitativ maling:

1. koster feerre ressourcer

2. fokuserer pa f& veesentlige udfordringer, der
kan kobles til forbedring af kerneopgaven

3. skaber energi og bergrer ikke temaer, der i
praksis ikke vil kunne @ndres

4. handlingerne szettes i gang ved selve malin-
gen (det vil sige dialogmadet)

Der er dog ogsa en klar ulempe ved ikke at ivaerk-
seette kvantitative malinger. Tal virker pokkers
overbevisende (!), s& maske er der flere indsatser,
der iveerkseettes netop pa grund af tallenes magi-
ske kraft. Derfor skal anvendelsen af spgrgeske-
maundersggelser ngje overvejes i forhold til kul-
turen pa en arbejdsplads. Pa nogle arbejdspladser
kan det vaere ngdvendigt at iveerksaette sporge-
skemaundersggelser for at kunne fa veesentlige
udfordringer med arbejdsmiljget pé& virksomhe-
dens dagsorden og prioriteringsliste. Pa andre
arbejdspladser kan man ngjes med kvalitative
malinger.
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LINKS TIL MATERIALER

Folgende materiale kan hentes fra www.rigsho-

spitalet.dk, Forside > Afdelinger > Udviklingsaf-

delingen > Arbejdsmiljgenheden:

* Retningslinjer ,Takt og tone"

* Guide ,Takt og tone*

* Nispgrgsmal til spillereglerne

* Feedbackvaerktgjer

o Artikelsamling med gode eksempler fra ar-
bejdsmiljgarbejdet pé& Rigshospitalet
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MARIANNE LINNET

ABSTRACT

Collaboration in workplaces — effort against bullying

This article describes an initiative at 10 work places in Funen against bullying, based on experi-
ences from the development project , Collaboration in workplaces — effort against bullying®. In
this article, the CMM-theory (Coordinated Management of Meaning) is applied as a frame of
comprehension to describe the complexity of the communication in an organisation. By means of
this theory it is possible to analyze and understand what is happening in a bullying situation. The
article describes the activities initiated to enable the involved parties to coordinate understanding
and meaning and with this to clarify the context of an effort against bullying. Finally we present
the methods and results of the effort from the perspective of systemic theory.

1. INDLEDNING

Denne artikel beskriver en indsats mod mobning
pa 10 fynske arbejdspladser. | artiklen anvendes
teorien om ,,Koordinering af handling og mening*
(Coordinated Management of Meaning, CMM-
teorien) som forstéelsesramme for at beskrive
kompleksiteten i den kommunikation, der foregar
i en organisation. Med denne teori bliver det mu-
ligt at analysere og forsta, hvad der sker, nar der
foregar mobning. Artiklen beskriver endvidere de

aktiviteter, der er sat i veerk for, at ledelse og med-
arbejdere i feellesskab kan koordinere forstéelse
og mening og dermed afklare konteksten for en
indsats mod mobning.

| artiklen vil vi beskrive de anvendte metoder og re-
sultater af projektet og perspektivere det i relation
til systemisk teori. Artiklen tager udgangspunkt i
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SAMARBEJDE PA ARBEJDSPLADSEN — INDSATS MOD MOBNING

| udviklingsprojektet deltog tillidsvalgte og ledere fra 10 arbejdspladser pa Fyn i perioden september 2011 — marts 2012. Gennem
indsatsen tilegnede deltagerne sig kompetencer til at informere og igangsaette debat om mobning — samt iveerksaette aktiviteter
til at forebygge og handtere mobning pa arbejdspladsen. Fglgende arbejdspladser deltog: Odense Brandveesen, Svendborg Sy-

gehusvaskeri, Hiemmepleje Svendborg dag- og aftenhold, Stryhns A/S Rudkebing, Stryhns A/S Grasten, Stryhns A/S Roskilde
(produktion og vedligehold), Scandinavian Brake Systems A/S og Orifarm Supply.
Projektet er finansieret af Fagbeveegelsens Interne Uddannelsesmidler (FIU) og er gennemfart af konsulentfirmaet Linnet & Rothe

for AOF Center Fyn.

erfaringerne fra udviklingsprojektet , Samarbejde
pa arbejdspladsen — indsats mod mobning*!

2.CMM-TEORIEN: EN N@GLE TIL FORSTA-
ELSE AF HANDTERING AF MOBNING

En vigtig metode til at forebygge mobning har i
dette projekt veeret at udvikle metakommuni-
kation og afklare konteksten for indsatsen mod
mobning pa den enkelte arbejdsplads.

Ifalge antropologen Gregory Bateson® kan en-
hver handling kun forstas, ved at man szetter den
i relation til den kontekst, som den udspilles i.
Konteksten kan betragtes som den overordnede
ramme — metakommunikationen — for den efter-
felgende kommunikation.

En vigtig forudseetning for at koordinere forsta-
elser og sammenhange mellem grupper og en-
keltpersoner er, at konteksten er klar for alle. | den
indsats, vi beskriver i artiklen, har ledelse og til-
lidsvalgte pa de enkelte arbejdspladser sammen
fastlagt rammerne for indsatsen mod mobning.
Efterfolgende har de inviteret alle medarbejdere
til at deltage i processen. Her er det lykkedes at
inddrage deres viden og erfaringer i diskursen om
mobning.

1 Citater og erfaringer i artiklen bygger bl.a. pa evalu-
eringsrapporten fra projektet ,Det handler om meget
mere end forebyggelse af mobning”. Mobning er et
stort og alvorligt arbejdsmiljgproblem pa danske ar-
bejdspladser. De nyeste undersggelser viser, at 12 %
har veeret udsat for mobning pa arbejdet inden for det
sidste ar. Kilde: Arbejdsmiljg og helbred i Danmark
2012.

2 Her fra Hornstrup, s. 27.

Ved hjeelp af teorien om ,Koordinering af handling
og mening“(Coordinated Management of Mea-
ning, herefter kaldt CMM-teorien) ® er det mu-
ligt at analysere og forsté de forskellige niveauer
— og deres indbyrdes sammenhaenge — som har
betydning, nar vi arbejder med forebyggelse af
mobning i en organisation. Ifglge teorien kan ...
hver begivenhed eller handling betragtes som en
del af mange forskellige historier pd forskellige
kontekstniveauer”.*

CMM-teorien beskriver en kommunikationspro-
ces, hvor aktgrerne koordinerer deres handlinger
og forstaelser i forhold til hinanden. Udgangs-
punktet for teorien er, at vi mennesker hver for sig
selv skaber mening i det, vi ser og ger. Vi har derfor
.ikke mulighed for at opnd en fuld feelles forstd-
else, men ved at dele historier om det vi forstdr og
ikke forstdr, kan vi koordinere vores forstdelser”®

Samtidig kan enhver historie forteelles og forstas
meningsfuldt pa forskellige mader, afhaengigt af
kontekstniveauet: Ved at se pa historien (eller
handlingen) pa forskellige niveauer, skabes nye
perspektiver, som tilfgjer ny viden om det, vi ob-
serverer.

CMM-teorien opererer med 5 forskellige niveauer:

3 Cronen & Pearce 1980.
4 Gitte og Maja Loua Haslebo 2007, s.151.
5 Cronen 2001.
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CMM-MODEL
Kontekstuel kraft
A Kultur (organisation eller samfund)

Livsmanuskript
(personlig og professionel historie)

Positioner i relationer
(kollegaer, leder, medarbejder, etc.)

Episode
(et mede, en medarbejdersamtale, etc.)

Talehandling
(det, der siges eller gares) 4

Implikativ kraft
Kilde: Cronen & Pearce, her fra Hornstrup et al. (2005): Systemisk ledelse, s. 54.

MODELLEN ILLUSTRERER DE FORSKELLIGE NIVEAUER, DER BE-
SKRIVES | CMM-TEORIEN, SAMT DEN IMPLIKATIVE OG KONTEKSTU-
ELLE KRAFT, DER FORBINDER DE FORSKELLIGE NIVEAUER

| det efterfglgende gennemgas teoriens forskel-
lige niveauer i relation til indsats mod mobning:

Kultur: Hvilken kultur er der pa arbejdspladsen? Er
den praeget af konkurrence, konfliktskyhed, eller
hersker en ra, men keerlig tone’?

Livsmanuskript: Her er der fokus pa den enkelte
samt de erfaringer og kompetencer, denne bringer
med sig ind i organisationen. Det er pa baggrund
af vores livsmanuskript, at vi tager stilling til/ind-
gar i den konkrete (mobbe)sag.

Positioner i relationer: Her er fokus pé relationen
mellem de forskellige personer, der indgér i situa-
tionen: leder, tillidsvalgte, medarbejdere. Der kan
vaere tale om steerke og svage, unge og gamle.

Episoden: Dette niveau beskriver selve mobbe-
handlingen, set i den givne konkrete sammen-
heeng, som den udspiller sig i: ved samlebandet,
i produktionen, til et morgenmade m.v.

Talehandlingen: en ordveksling eller en handling
mellem to eller flere personer. Talehandlingen er
formet af den sociale virkelighed. | en mobnings-
kontekst kunne talehandlingen forstas som selve
mobbehandlingen — det, der blev sagt og gjort.
Teorien kan beskrives gennem nedenstaende ek-
sempel:

ORGANISATIONSTVANG ELLER
-PLIGT?

Pa arbejdspladsen har det tidligere veeret sa-
dan, at hvis man ville arbejder dér, skulle man
veere organiseret. Men det krav kan man ikke
stille mere til sine arbejdskammerater. En
af de unge nyansatte, Kasper, vil ikke veere
medlem af fagforeningen, og det giver en del
uro. Ledelsen har mattet gribe ind. En af de
eldre kolleger, Hans, udtaler, at han ikke vil
have noget at ggre med Kasper som person.
Han vil ikke tale med ham eller give ham han-
den. Men selvfglgelig vil han samarbejde med
ham i det daglige.

Nar vi analyserer dette eksempel efter CMM-

teorien, ser det séledes ud:

1. Kulturen: Arbejdspladsen har altid veeret
preeget af stor faglig bevidsthed. Et med-
lemskab af fagforeningen har veeret en
forudsaetning for anseettelse. Sadan er det
ikke mere, efter eksklusivaftalen er ophee-
vet (efter afgarelser i EU).

2. Livsmanuskriptet: En af de nyansatte,
Kasper, ser ingen grund til at melde sig
ind i fagforeningen. Han har tidligere veeret
selvsteendig og kender ikke noget til fag-
bevaegelsen. En af de eeldre medarbejdere,
Hans, er steerk fortaler for, at alle skal veere
organiserede, og har sveert ved at accep-
tere tingenes tilstand.

3. Positioner i relationer: Kollegerne arbej-
der teet sammen i det daglige. At kunne
samarbejde er en forudseetning for, at
arbejdet lykkes. Det feelles sammenhold
understreges af, at man hver morgen, nar
man mgder ind, siger 'god morgen’ og gi-
ver hand til hinanden. Selvom tiden er ved
at lgbe fra Hans, er han stadig en af de
toneangivende. Kasper er ung og nyansat.
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Han opleves af 'de gamle’ som en outsider
og star derfor svagt blandt kollegerne.

4. Episoden: Efter at ledelsen har grebet ind
i konflikten, naegter Hans at give Kasper
hénden. ,Jeg skal nok arbejde sammen
med ham, men jeg vil ikke have noget at
gere med ham personligt.” Kasper siger
ikke noget.

5. Talehandlingen (mobbehandlingen): At
Hans ikke vil give Kasper handen eller tale
med ham.

Den kontekstuelle og implikative kraft

Ifelge teorien er de 5 niveauer forbundet af en
kontekstuel kraft, der virker oppefra og nedad.
Det vil sige, at en historie pa et givet niveau pavir-
kes af, og far mening fra, det hgjere niveau.

| dette tilfeelde seetter kulturen pa arbejdsplad-
sen — her: en samarbejdskultur baseret pa enig-
hed og feellesskab — en ramme for, hvilke historier
de ansatte forteeller om dem selv og deres identi-
tet. Livsmanuskriptet, her: Hans og Kaspers di-
vergerende holdninger til faglig organisering m.v.
har betydning for relationerne — til hinanden og
til kollegerne. Historierne bag relationerne pavirker
den eller de episoder, der opstar, nar kollegerne
mgder ind. Og episoderne er rammesaettende for
talehandlingerne, det vil sige, hvordan de konkrete
udsagn og handlinger formes.

Nedefra og op virker den implikative kraft. Den
skal forstas séledes, at der altid ligger en inten-
tion bag det, vi siger og ger. Det vil sige, at man
altid har mulighed for enten at bekreefte eller om-
forme de igangveerende historier, som derved kan
pavirke episoder, relationer, livsmanuskripter og
arbejdspladskultur.

| eksemplet kommer selve mobbehandlingen
(ignoreringen af Kasper) til udtryk i episoderne,
der opstar, nar de to kolleger er sammen. Epi-
soderne pavirker de impliceredes relationer og
positioner i organisationen. Hans' position bliver
styrket, mens Kaspers sveaekkes. Han bliver yder-
ligere marginaliseret. Dette har indvirkning pa de

involveredes livsmanuskript.® Efterfglgende pa-
virkes arbejdspladskulturen.

Med udgangspunkt i dette eksempel kan CMM-
teorien hjzelpe os til at forsta, hvorledes handte-
ring af mobning skal forega pa flere niveauer — og
hvorledes disse gensidigt supplerer og pavirker
hinanden. | den indsats, vi beskriver, er det sket
ved at inddrage hele arbejdspladsen i formulering
af spilleregler for omgangstone og samvaer, samt
udformning af en politik for mobning. Hermed far
kollegerne (eller et beredskab) et feelles grundlag
for at gribe ind i de mobbesituationer, der op-
star. Med spilleregler og politik har man aftalt en
ramme for, hvad der er OK, og hvad der er uac-
ceptabel adfeerd. Positioner i relationer pavirkes
ved, at man i feellesskab omformulerer de igang-
veerende historier ved at szette en ny dagsorden.
| dette tilfeelde en dagsorden, hvor mobbende
adfeerd ikke tolereres. Dette féar betydning for ar-
bejdspladskulturen, som igen pavirker den enkelte
— samt de episoder og talehandlinger, der udspil-
ler sig pa arbejdspladsen.

3. FOREBYGGELSE AF MOBNING VED

AT AFKLARE KONTEKST OG UDVIKLE
RELATIONER

| indsatsen mod mobning har ledelse og med-
arbejdere péd de deltagende arbejdspladser be-
streebt sig pa at koordinere deres forstaelser af
begrebet ,mobning” samt diskuteret, hvordan
mobning bedst kan forebygges og handteres pa
arbejdspladsen. Ifglge CMM-teorien kan denne
proces ikke styres af en enkelt person (her: ledel-
sen), men den skabes af de mennesker, der indgar
i processen. | aktiviteterne er hver enkelt kommet
med sin individuelle kontekst, og i mgdet med de
andre har man talt sig frem til en feelles koordi-
neret kontekst. | dette tilfeelde skal kontekst for-
stas som den enkeltes livsmanuskript, erfaringer,
holdninger, veerdier osv. Denne kommunikation er
ifolge Pearce: ... snarere en mdde at skabe den

6 Ifelge en undersggelse som Inger Lise Eriksen-Jensen
har lavet for HK, blev kun 2 ud af 600 mobbede pa
arbejdspladsen. De 598 matte skifte job eller rag helt
ud af arbejdsmarkedet. (kilde: Inger Lise Eriksen-Jen-
sen oplaeg pa Temadag om mobning pa LO Skolen i
2006)
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sociale verden frem for en mdde at tale om den
pd, og denne kommunikation udeves altid sam-
men med andre. (...) Bruger vi et sprog, der er ka-
rakteristisk for en deltagerviden, kan vi i det mind-
ste nogen gange handle klogt og effektivt.””

Aktiviteter omkring forebyggelse af mobning
| indsatsen er det lykkedes ledere og tillidsvalgte
at informere og kommunikere pa en made, som
gav mening for kollegerne, og i en form, de opfat-
tede som konstruktiv. Derved var det muligt for
de ansatte sammen at skabe en fzlles forsta-
else og koordinere de feelles handlinger omkring
forebyggelse af mobning. Pa flere arbejdspladser
fremhaever de ansatte, at de tidligere har brugt
mobning som et klichéord. ,Nu har alle et feelles
billede af, hvad det er, vi taler om."®

Pa de fleste arbejdspladser har de tillidsvalgte
staet for information og debat, fordi, som en leder
siger: ,,Det er dem, der er sammen med kollegerne
i det daglige, sd de kender historierne.” Ledelsen
pé de deltagende arbejdspladser har sat retnin-
gen og har skabt tid og rum til arbejdet pa den
enkelte arbejdsplads.

Forebyggelse af mobning pa arbejdspladserne er
forst og fremmest sket ved at afklare og udvikle
konteksten. Helt konkret er det sket gennem:

a. En felles definition af begrebet ,,mobning*.

b. Formulering af spilleregler for kommunikation
og samarbejde.

c. Udvikling af politik og etablering af beredskab.®

7 Haslebo og Haslebo 2007, s. 143.

8 Ifelge Arbejdstilsynet lyder definitionen pa mobning:
,Det er mobning, nar en eller flere personer regel-
maessigt og over leengere tid — eller gentagne gange
pa grov vis — udseetter en eller flere andre personer
for kreenkende handlinger, som vedkommende opfat-
ter som sarende eller nedveerdigende. De kraenkende
handlinger bliver dog ferst til mobning, nér de perso-
ner, som de rettes mod, ikke er i stand til at forsvare
sig effektivt imod dem.”
| projektet satte deltagerne deres egne ord pa denne
definition.

9 Disse aktiviteter ligger i forleengelse af anbefalinger
fra Eva Gemzge Mikkelsen m.fl. 2011.

| det folgende vil vi beskrive nogle af de arbejds-
metoder, som arbejdspladserne har anvendt i
denne proces:

3.A.EN FZALLES DEFINITION AF BEGREBET
MOBNING

De deltagende arbejdspladser har brugt forskel-
lige metoder til at informere om mobning og de-
finere begrebet. Pa en arbejdsplads indenfor det
offentlige fik hver medarbejder et lille kort med
hjem, hvor de skrev "Hvad er mobning for mig?".
Efterfglgende blev kortene samlet ind og diskute-
ret pa et ugemgde, hvor de tillidsvalgte underviste
kollegerne i handtering af mobning. Det viste sig,
at de stikord om mobning, som var skrevet ned,
var de modsatte af de ord, de havde formuleret
pa en anden plakat om god trivsel. Det gav en stor
aha-oplevelse, fordi det blev s& tydeligt, at ,,... det,
vi gar, ndr vi skaber ddrlig trivsel, er det modsatte
af det, vi i virkeligheden gnsker”. Gennem denne
debat fik personalegruppen en felles forstéelse
for, hvad de mener, nar de taler om mobning. Her-
med fik de sat konteksten for arbejdet.

3.B. SPILLEREGLER FOR KOMMUNIKATION
OG SAMARBEJDE

Mange af de deltagende arbejdspladser har brugt
afdelingsmegderne til i feellesskab at diskutere sig
frem til et seet spilleregler for kommunikation og
samarbejde. Medarbejderne har sat ord pa den
gnskede virkelighed. De har koordineret deres
meninger og forstaelser som forudsaetning for at
koordinere deres adfzerd.

Spillereglerne blev efterfalgende sat op i kantinen
og pa pauseskeerme ,for at holde gryden i kog®.
Det faktum, at alle har vaeret med til at beslutte,
hvordan man gerne vil behandle hinanden, har
gjort det lettere at gare noget, hvis man selv el-
ler en kollega udseettes for kreenkende adfeerd.
Og muligheden bliver brugt af de ansatte. Somen
tillidsrepraesentant siger: , Det er blevet lettere at
std frem, hvis man faler sig ddrligt behandlet. Det
har givet et bedre arbejdsmiljg hos os".
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Sammenstgd pa lageret

P& en arbejdsplads formulerede arbejdsmiljg-
repreesentanten en case med udgangspunkt
i en episode fra hverdagen. Pa den baggrund
har hver enkelt produktionsgruppe formuleret
egne spilleregler for samarbejde og kommu-
nikation.

Casen lgd séledes:

Louise er ved at rydde op i afdelingen. Hun har
en palle stdende, hvor hun samler de tomme
kasser. Marie kommer forbi med trucken og
ser, at pallen er ncesten fyldt. Hun kerer veek
med den. Da hun kommer tilbage, er Louise
vred og siger: ,For fanden da, jeg var jo ikke
feerdig®. Marie bliver ogsd vred og siger, at
hun ,for fanden er treet af at blive talt ned
till*

Debatspgrgsmal:

1. Hvordan kunne sammenstgdet veere und-
gaet?

2. Hvilke spilleregler skal vi have i vores
gruppe for at have et godt samarbejde og en
god trivsel?

Gennem debatten er der kommet stgrre fokus
pa det sprog, man anvender, og en mulighed for
at stoppe negativ kommunikation i oplgbet med
bemeerkninger som ,,Hov — det var da vist mob-
ning!*

Erfaringerne fra indsatsen viser, at man skal veere
forberedt pd, at debat om mobning kan seette
steerke felelser i gang. Pa en virksomhed var en
kollega blevet mobbet pa sin tidligere arbejds-
plads og blev derfor meget pavirket, da man be-
gyndte at have fokus pa problemstillingen. De
tillidsvalgte og lederen matte efterfglgende tage
seerligt hand om denne kollega. Pa en anden ar-
bejdsplads kom en medarbejder efter opstarts-
mgdet i mobningsprojektet og fortalte, at hun
folte sig mobbet af en kollega. Leder og tillidsre-
preesentant matte derfor tage en samtale med de
to og forsgge at rede tradene ud.

3.C. UDVIKLING AF POLITIK OG ETABLE-
RING AF BEREDSKAB

Alle implicerede virksomheder har gennem ind-
satsen udviklet eller tilrettet en mobningspolitik.
Deltagerne understreger vigtigheden af, at det er
sket i et samarbejde mellem medarbejdere og le-
dere. S& har alle den samme forstéelse for, hvad
det handler om. Nar kollegerne har veeret med til
at formulere spilleregler med deres egne ord, bli-
ver det lettere at handle pad dem efterfglgende.
Politikken bliver baeredygtig. En leder beskriver
effekten séledes:

.For farste gang har vi udviklet en politik i sam-
arbejde mellem medarbejdere og ledere. Politik-
ker plejer at komme ‘oppefra’ hos os. Det er farste
gang, at arbejdsmiljgrepreesentanterne er med til
at udvikle en politik, de selv skal veere med til at
forvalte og fare ud i livet”.

4. FOREBYGGELSE AF MOBNING GENNEM
UDVIKLING AF KOMMUNIKATION
CMM-teorien rejser spgrgsmalet: P& hvilken
made kan kommunikation udvikles med det for-
mal at skabe en ny social virkelighed — her: fore-
bygge mobning pa arbejdspladsen? | bogen ,Etik
i organisationer” opstiller Gitte og Maja Loua
Haslebo 5 anvisninger'™® .

1. Vikan ggre os umage med vores egne bidrag
til talehandlinger. Det kan f.eks. veere at om-
forme optreek til ubehagelige talehandlinger.

2. Vikan overveje egen punktuering af en begi-
venhed — hvornar den begynder, og hvornar
den slutter. Kan situationen anskues p& anden
vis og derved skabe andre og flere handlemu-
ligheder?

3. @get opmaerksomhed pé, hvordan egne og an-
dres talehandlinger er med til at understatte
budskabet i historien. Herunder at begynde at
forteelle andre historier med andre roller for de
implicerede.

4. Vi kan gennem gget opmaerksomhed pavirke
de synlige og usynlige spilleregler i samspillet
med andre, baseret péa tradition, status, vaner
m.v.

10 Haslebo og Haslebo 2007, s. 159.
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5. Vikan bestraebe os pa at skabe klare kontek-
ster for de situationer, vi indgar i. Altsa: at vi
stiller spgrgsmalet: Hvad har vi gang i her og
nu?

| indsatsen mod mobning har arbejdspladserne
haft fokus pa at udvikle kommunikation og der-
med skabe en ny social virkelighed, ved at a. pa-
virke tonen pa arbejdspladsen, b. tage konflikter
i oplgbet samt c. have fokus pa trivsel frem for
mobning.

4.A.OM TONEN PA ARBEJDSPLADSEN
Fokus pa kommunikation og omgangstone er et
af de vigtige redskaber til at forebygge mobning
pa arbejdspladsen. Det sprog, der almindeligvis
anvendes pa de deltagende arbejdspladser, er
knyttet til den lineaere forklaringsmodel. Det er
kendetegnet ved generaliseringer, sort-hvid ka-
tegoriseringer, bedgmmelser og undertiden af
fordemmelser. Det laegger pa ingen méde op il
perspektivskifte eller interesse for, hvordan andre
ser pa tingene.

I lgbet af det halve &r, indsatsen har forlgbet, har et
vigtigt mal veeret at aendre kommunikationen og
pavirke tonen pé arbejdspladsen. Deltagerne har
faet en gget bevidsthed om eget og andres sprog,
og de har arbejdet med redskaber til at forebygge
mobning og konfliktsituationer ved at anvende et
konstruktivt og anerkendende sprog. Det er sket
med udgangspunkt i tanken om, at hvis vi foku-
serer pa fejl og mangler, er det problemerne, vi ser.
Har vi derimod en anerkendende tilgang, bliver det
lettere at realisere det, vi gerne vil opna."" Hermed
bliver det sprog, man anvender pa arbejdspladsen,
endnu en made at markere konteksten pa, fordi de
ord, vi bruger, er med til at sendre pa virkelighe-
den. Den méde, vi taler pa, pavirker alle niveauer i
CMM-teorien — det er det, der beskrives som den
implikative kraft i modellen.

Flere af deltagere fremhaever, at det anerken-
dende fokus har sat sig tydelige spor i deres
praksis pa arbejdspladsen: , Det er vigtigt at vcere
opmeerksom pd, hvordan man formulerer sig. Det

11 Cooperrider og Shrivastva 1987.

er vigtigt at kunne skeelde ud, men det er ogsd
vigtigt at kunne tale om tingene — stille og roligt”,
fortzeller en leder.

P& flere arbejdspladser skulle kollegerne vaenne
sig til det nye fokus. | starten kom bemaerkninger
som .. md vi nu ikke have det sjovt leengere?”
Men efterhanden som indsatsen er skredet frem,
er den slags bemaerkninger stoppet, for, som en
leder forteeller: .,/ en mandeverden kan det veere
sveert at tale om de blgde veerdier. Vi er ikke vant
til at arbejde med ikke-mdlbare ting. Det er vi be-
gyndt at gere nu, og det har projektet understgt-
tet”.

N3, sa det ma vi heller ikke mere!

En historie fra en af de deltagende arbejds-
pladser — et eksempel pd en mobningslig-
nende situation.

Per pa 45 ar har veeret pa virksomheden i 8
ar. Det er en typisk mandearbejdsplads med
fri omgangstone, hvor der er plads til at give
hinanden ,.en gang rgg”. Sddan har det altid
veeret, og det er ogsa fint nok, synes Per. Men
det kan godt veere lidt anstrengende en gang
imellem. P& det sidste har det irriteret ham
mere og mere, og nar han har pravet at sige
noget om det, svarer kammeraterne: ,Ah, lad
dog veere med at veere sé sart! Er du ikke bare
ved at blive gammel“. Det har faet Per til at
klappe i. Det er szerlig Hans, som farer an. Han
er meget sjov, men ogsa meget dominerende.
Flere af kollegerne er lidt bange for ham.

4.B OM AT TAGE KONFLIKTERNE

| OPL@OBET

Da deltagerne i projektet skulle undersgge, hvor
stort omfanget af mobning var, stedte de pa re-
lativt & tilfselde af mobning. Men nér det kom til
tillgb til mobning og konflikter, var der mange til-
feelde pa alle arbejdspladser.

Den norske psykolog Stale Einarson'? skelner
mellem to former for mobning: Rovmobning og

12 Gemzge Mikkelsen m.fl.. Mobning pd arbejdspladsen,
s. 34.
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konfliktmobning. Langt de fleste mobbesager
handler om konflikter, der har udviklet sig sa ne-
gativt, at en eller flere parter foler sig mobbet af
den anden.

Rovmobning Konfliktmobning

Situation, hvor en
uskyldig person

bliver offer for andres
aggressive handlinger.

Situation, der udvikler sig
pé baggrund af konflikt,
der ikke bliver lgst
hensigtsmaessigt.

Pa alle de deltagende arbejdspladser berettes om
konflikter, der ikke blev lgst. Derfor var det vigtigt
at arbejde med konflikthédndtering pa de kursus-
dage, der blev afholdt i forbindelse med indsat-
sen. Efterfolgende har deltagerne felt sig godt
kleedt pa til at ga ind i konfliktsituationer. F.eks.
forteeller en leder: , Det gcelder om at se det posi-
tive i konflikten og turde gd ind i den™.

Mange har gjort den erfaring, at det er vigtigt at
tage tingene i oplgbet. ,Nu tager vi konflikterne
med det samme og venter ikke, selvom det kan
veere hdrdt. Vi har fdet redskaberne, sd vi kan lgse
problemerne her og nu“ (tillidsrepraesentant).
,Folk fdr ikke lov at gd hjem, fer de har fdet det
lzst.“(leder)

Det, at leder og tillidsvalgte kan understgtte hin-
anden i det daglige trivselsarbejde, har haft be-
tydning for indsatsen: ,Jeg har fdet mere mod til
at gd ind i en konflikt. Og nu signalerer vi udadtil
(ledere og tillidsvalgte), at vi ikke accepterer kon-
flikter og mobning.” (tillidsvalgt)

Flere har kastet sig ud i maegling mellem flere
parter, der er uenige. ,,For man bliver bedre hen ad
vejen, selvom man er nerves for, om man kan klare
det ..., (leder)

Nér det drejer sig om noget sa graenseoverskri-
dende som mobning, er det vigtigt at veere ty-
delig og kunne sige fra, s man for eksempel kan
stoppe den, der mobber en kollega. Pa flere af de
deltagende arbejdspladser fremhaeves det, at kol-
legerne er blevet bedre til at sige fra overfor hin-
anden, nar de feler sig tradt for neer. ,Mobning er

ikke bare ord pd en seddel — det er noget, vi kan
gore noget ved!* synes at veere en udbredt hold-
ning blandt kollegerne.

,Det har virkelig betydet noget, folk har tcenkt
over det og taget det til sig,” forteeller en arbejds-
miljgrepraesentant. Det er blevet legalt at tale om
sprog og trivsel. , Tidligere var konflikter mellem
kollegerne noget, man tog op pd MED-udvalgs-
mader. Nu venter vi ikke, men snakker om det med
det samme i hele gruppen.” (tillidsrepraesentant)

4.C. DEN ANERKENDENDE VINKEL

- FOKUS PA TRIVSEL FREM FOR MOBNING
Flere arbejdspladser i projektet har veeret mere
optaget af at tale om trivsel end om mobning
og konflikt. Hermed har de sat gang i en udvik-
ling med fokus pé gnsker og muligheder. Det har
veeret en vigtig leering for deltagerne. , Kollegerne
skal ikke lede efter mobning, men tale fremadret-
tet omkring egen arbejdsplads* forteeller en til-
lidsrepraesentant. Det har medvirket til at brede
diskursen ud: ,Indsatsen har sat sig spor, men
det handler om meget mere end forebyggelse af
mobning. Nu har vi arbejdet i en trivselskontekst
og sat fokus pd, hvad god og ddrlig adfcerd er. Nu
har vi sat rammen for trivsel,” forteeller en leder.

4.D. SAMARBEJDE MED FOKUS PA
FREMTIDEN

Ved at koordinere forstaelser og handlinger om-
kring indsatsen mod mobning er der skabt en ny
abenhed omkring, hvad samarbejdet mellem le-
dere og tillidsvalgte kan bruges til fremover. Man
har faet gje pa hinandens kompetencer. Som det
udtrykkes af en leder: , Arbejdsmiljgrepreesentan-
ten har taget over i lobet af projektet og er tradt i
karakter. Det har betydet, at jeg vil vaere mere tryg
ved at uddelegere opgaver fremover. Nu har jeg
set, at de kan.” Ogsé de tillidsvalgte understreger
vigtigheden af samarbejdet med ledelsen. En til-
lidsrepraesentant forteeller: , Ledelsen har lyttet til
os. Fremover tror jeg, han vil veere mere lydhar, ndr
vi argumenterer — jeg vil f@ mere held med det.”
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I INDSATSEN ER LARING SKET VED AT KOORDINERE
MENING OG FALLES FORSTAELSE.

.

6. KONKLUSION

| denne artikel har vi beskrevet, hvordan arbejds-
pladser kan forebygge mobning og fremme trivsel
ved at have fokus pa at udvikle feelles forstéelse
for trivsel pa arbejdspladsen. P& baggrund af
CMM-teorien er det muligt at analysere og for-
sta kompleksiteten i den kommunikation, der er
udgangspunkt for arbejdet med forebyggelse af
mobning pa arbejdspladen.

Udgangspunktet her er, at konteksten, meta-
kommunikationen, skabes af de mennesker, der
indgar i processen. | dette tilfeelde er det sket i et
samarbejde mellem ledelse, tillidsvalgte og med-
arbejdere.

CMM-teorien opstiller 5 niveauer for kommuni-
kation i en organisation, som er indbyrdes forbun-
det og gensidigt pavirker hinanden. Artiklen giver
anvisning péa, hvorledes handtering af mobning
skal forega gennem flere typer indsatser, ved at:

* alle medarbejdere inddrages i at definere be-
grebet mobning.

* man i feellesskab formulerer spilleregler for
omgangstone og samvaer.

o aftale, hvorledes der skal gribes ind i situatio-
ner med mobning.

* udforme en mobbepolitik.

Et vigtigt spergsmal i indsatsen har veeret, hvor-
dan kommunikationen kunne udvikles og saledes
veere medvirkende til at skabe nye rammer for
samarbejdet: Veek fra generaliseringer og bedgm-
melser, hen imod gget bevidsthed om eget og
andres sprog, samt opmaerksomhed pa, at andre
kunne opleve en (mobnings)episode anderledes.
Dermed bliver det tydeligt, at sprog og kom-
munikation er med til at aendre arbejdspladsens
sociale virkelighed ved at omforme de igangvee-
rende historier, s& episoder med konflikter og til-
lgb til mobning ikke opstar.

Ved at koordinere deres forstéelser og handlinger
omkring indsatsen mod mobning har ledere og til-
lidsvalgte faet et langt sterre kendskab til hinan-
den, som giver mulighed for at styrke det indbyr-
des samarbejde og inddrage andre omréader.

Pa flere arbejdspladser har man valgt at tale om
trivsel frem for mobning. P4 denne méde har det
anerkendende fokus sat gang i en udvikling, ba-
seret pa gnsker og muligheder pa de involverede
arbejdspladser.
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IDA BERING

ABSTRACT

Cooperation or difficult contact with parents

Contact with parents is a part of working with children in public institutions. But sometimes con-
flicts and difficult cooperation with parents can diminish the employees work satisfaction. The
objective of this article is to inspire the reader to develop new ways of cooperation with parents
also when they experience conflicts and difficult communication with the parents. This article
pinpoints 4 steps in creating a new and more constructive dialog with parents. Experiences from
intervention at institutions in Copenhagen illustrate, that the 4 steps can help prevent conflicts.
This article describes the 4 steps combined with a theoretical framework.

INTRO

Samarbejde med foreeldre er en vaesentlig del af
hverdagen, nar man arbejder med bgrn og unge.
Foreeldrekontakt er speendende og interessant.
Men de fleste ansatte i institutioner for bgrn og
unge oplever situationer, hvor foreeldrekontakt
bliver sveer og konfliktfyldt. Nogle gange er si-
tuationerne sa frustrerende og opslidende, at det
pavirker medarbejdernes trivsel og arbejdsgleede.
| kampagnen ‘Sej kontakt’ har Arbejdsmiljg Ke-
benhavn i 15 forlgb arbejdet sammen med kom-
munens institutioner om at finde alternative
handlemuligheder for at skabe godt samarbejde

med foreeldre. Kampagnen har omfattet en reekke
forskellige arbejdspladser: Daginstitutioner, fri-
tidshjem, klubber og handicapinstitutioner.

Paedagogisk personale har ofte viden om kom-
munikation og konfliktlasning gennem grund- og
efteruddannelse. Intentionen i 'Sej kontakt’ har
veeret at hjeelpe arbejdspladserne dér, hvor denne
grundviden ikke er tilstreekkeligt til at sikre et
godt samarbejde med foraeldre. Fire skridt har vist
sig at veere seerligt hjeelpsomme til at finde nye
handlemuligheder og skabe bedre foreeldrekon-
takt:
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KAMPAGNEN 'SEJ KONTAKT’ bestar af tilbud til arbejdspladser i Kebenhavns Kommune. Aktivite-
terne er typisk gennemfart som arbejdspladsrettede seminarer for alle medarbejderne pa hver institu-

tion oftest af to gange tre timers varighed. Forlgbene er iszer gennemfart som splitforlgb med mulighed
for at afprave, undersgge og reflektere i mellemperioden. Forlgbene er gennemfart af medarbejdere fra
Arbejdsmiljg Kabenhavn, som ogsa i faellesskab har udviklet de beskrevne metoder.

1. Overblik: Rert, ramt eller rystet — Saet spot pa
de situationer, som er kreevende, ogsa dem,
der er usynlige og ikkedramatiske.

2. | foreeldrenes sko — Fa fokus péa forzeldrenes
gnsker til en god kontakt.

3. Plads til de store fglelser — Mgd forzeldrene
0gsa i sveere situationer.

4. Tydelig faglighed — En vej til at styrke foreeld-
rekontakten.

NAR FORZLDREKONTAKT BLIVER 'SEJ’

For medarbejdere i institutioner for bgrn og unge
foregér samarbejdet med forzeldre pa mange for-
skellige méder. Det kan veere daglig kontakt, nar
foreeldrene henter og afleverer deres bgrn. Det
kan veere formelle foreeldremgder eller indkaldte
samtaler, hvor de professionelle fx skal tale med
foraeldrene om, at deres barn ikke trives eller ikke
udvikler sig 'normalt’. | mange tilfeelde oplever
medarbejderne et godt og konstruktivt samar-
bejde med foreeldrene, hvor de deler deres feelles
interesse for at fa de enkelte bgrn og unge til at
trives. Men mange medarbejdere i Kgbenhavn
forteeller dog ogsa om en raekke situationer, hvor
kontakten med foreeldrene bliver vanskelig.

Det spzender fra voldsomme situationer, hvor
vrede og frustrerede foreeldre overfuser medar-
bejderne i bgrnenes institution. Til situationer,
som opleves frustrerende, fordi personalet ikke
kan skabe forstaelse hos foreeldrene for, at de-
res barn mistrives. Og s& er der de forzeldre, som
‘bare’ opleves meget kreevende, fordi de meget,
meget hyppigt har brug for at snakke meget, me-
get leenge om deres og deres barns situation. |
kampagnen ‘Sej kontakt’ har vi arbejdet med at
se pa de kraevende situationer med nye gjne for at
udvikle nye handlemuligheder i den daglige prak-
sis.

De beskrevne situationer er generaliserede ek-
sempler, som vi har mgdt pa tveers af de institu-
tioner, der har indgaet i kampagnens aktiviteter.

OVERBLIK — RORT, RAMT ELLER RYSTET?
Susanne Bang peger pé, at arbejdet med menne-
sker kan gere os ,Rart, Ramt eller Rystet* (Bang
2003). Medarbejderne oplever heldigvis rigtig
mange situationer, hvor de bliver (be-)rert af
kontakten med bgrn og foreeldre. For eksempel i
situationer, hvor medarbejderne glaedes over, at
bgrnene udvikler sig og overkommer de udfordrin-
ger, de mgder. Men mange medarbejdere oplever
ogsa, at de kan blive ramt eller rystet af foraeld-
rekontakt.

En medarbejder pa et fritidshjem forteeller fx om
en meget vred far, som er fuld, da han kommer
for at hente sin datter. Han overfuser den farste
paedagog, han mgder. Raber, at hun er en keempe
idiot, at alle medarbejderne har snot i hovedet,
og truer med, at han vil komme efter hende. Det
er en voldsom situation, ikke mindst fordi med-
arbejderen samtidig bekymrer sig om de bgrn,
der overveerer optrinnet. Kolleger kommer til, far
faren vaek, bgrnene ind i et andet rum, og tager
sig af medarbejderen. Situationen ryster pzeda-
gogen. Hun faler sig utryg, begynder at graede og
har i den efterfglgende tid problemer med at sove,
bliver gréadlabil, og genoplever hyppigt situatio-
nen med destruktive tanker om, hvad hun gjorde
forkert. Hun bebrejder sig selv, at hun burde have
forudset og forebygget den voldsomme konflikt.
Situationen er sa dramatisk, at ledelse og kolle-
ger bliver involveret. De tager affaere i forhold til
faren og tager hand om medarbejderen. Heldigvis
har mange institutioner i dag et beredskab til at
héndtere den type voldsomme og truende situa-
tioner fx med tilbud om krisehjeelp og planer for,

GODT SAMARBEJDE ELLER SEJ KONTAKT MED FORZALDRE 31



hvordan samtaler med potentielt voldsomme for-
eeldre bedst tilretteleegges.

De rystende situationer er heldigvis forholdsvist
sjeeldne pa de fleste institutioner. Medarbejderne
pa de deltagende arbejdspladser oplever til gen-
geeld hyppigt situationer, hvor de 'bare’ bliver
ramt. Situationer, som ikke er dramatiske og ikke
indeholder trusler. De er 'bare’ frustrerende og
belastende. Og de pavirker medarbejdernes triv-
sel og arbejdsgleede. Personalet pé en handicap-
institution forteeller fx om et forzeldrepar, som
altid kommer senere end aftalt med deres barn,
nar han har veeret hjemme pa weekend. Arbejdet
med at give barnet mad, medicin og bad om afte-
nen tager lang tid. Det betyder, at personalet skal
arbejde over for at give barnet en omsorg, de sy-
nes er ordentlig. Selvom de har lavet aftaler med
foreeldrene flere gange, bliver de ikke overholdt.
En sen aflevering er ikke i sig selv rystende. Men
den hyppige oplevelse af, at aftaler ikke bliver re-
spekteret, og frustrationerne over ikke at kunne
fa forzeldrene til at forsta situationen, ‘'rammer’
medarbejderne. De orker ikke at have vagter sgn-
dag aften og prever at undgé kontakt med dren-
gens foreeldre.

Andre medarbejdere forteeller tilsvarende, at de
meder foreeldre, som er frustrerede og skeelder ud
pa systemet. Selvom medarbejderne godt ved, at
kritikken ikke handler om dem personligt, kan det
ramme, ndr man skal leegge d@re til bebrejdelser
gennem en hel arbejdsdag.

Susanne Bang beskriver et tilsvarende faanomen
for behandlere. Hun kalder det ‘kontakttreethed’
og beskriver det saledes: ,Efter en lang dag i
kontakt med mange menneskers problemer, hvor
man har ydet stgtte og omsorg, indlevet sig og
forsggt at finde gode lesninger, kan behandleren
fole sig tomt for energi og evne til at rumme mere.
En ulykke til og jeg breekker mig! Et problem til og
jeg skriger! Jeg treenger ogsa til nogen som lytter
til mig!"* (Bang 2003)

Mange af de konkrete situationer, der opleves
‘'seje’, eller som giver oplevelsen af kontakttraet-
hed, er ikke i sig selv dramatiske. Derfor kan det

veere sveert for den enkelte medarbejder at forsta,
hvorfor de belaster, og hvor oplevelsen af ikke at
orke mere, stammer fra: 'Er det ikke bare en del af
arbejdet, som jeg bar kunne klare?’

Medarbejdere og ledere, som har deltaget i ‘Sej
kontakt’, forteeller, at det har veeret veesentligt
for dem at f& gje pa de situationer, hvor de bliver
ramt. Feelles diskussion i personalegruppen af,
hvornér arbejdet gor os 'rgrt, ramt og rystet’, har
vist sig at veere hjeelpsomt til at fa et fzelles kolle-
gialt sprog for, hvornar den enkelte oplever arbej-
det belastende, og hvornar der er behov for fzelles
opmeerksomhed for at undgé kontakttraethed og
bevare arbejdsglaeden.

| FORZALDRENES SKO - FORZLDRENES
@NSKER TIL EN GOD KONTAKT

| kampagnen har vi arbejdet ud fra en grundleeg-
gende antagelse om, at personalet som profes-
sionelle har ansvaret for at skabe et bedre samar-
bejde med foreeldrene. Som professionel kan man
ikke forvente, at foreeldrene har overskud til eller
har de ngdvendige redskaber til at skabe bedre
samarbejde og god kommunikation.

| bogen 'Bedre borgerkontakter’ beskriver Bun-
desen og @stergaard det séledes: ,Jo mere ser-
vice det offentlige giver og jo mere krcevende og
forventningsfulde borgerne bliver — jo mere er
det ngdvendigt at mindst én af parterne er en ra-
sende god kommunikatgr!* (Bundesen og @ster-
gaard 2011).

Et vigtigt element i at sgge inspiration til at ud-
vikle foreeldrekontakten og gere de professionelle
til ‘'rasende gode kommunikatgrer’ har veeret at
‘ga i foraeldrenes sko’. Vi har arbejdet ud fra en
grundantagelse om, at ,Mennesker, der kan op-
fare sig ordentligt, ger det” (Greene, efter Hejlskov
Elvén, 2010). Det har vist sig at veere et inspire-
rende udgangspunkt for at skabe en ny forstaelse
af samspillet med forzeldre. De professionelle har
arbejdet med at veere nysgerrige pa, hvilke gode
grunde foreeldrene kan have til at reagere, som
de ger. Ogsé i de tilfeelde, hvor reaktionerne op-
leves meerkelige eller tilsyneladende skader deres
barn. En vej til at finde nye handlemuligheder til at
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opblgde en konfliktfyldt foreeldrekontakt har vee-
ret at undersgge, hvad foreeldrenes behov er, og
drgfte, hvordan man som professionel kan hjeelpe
dem til at kunne opfare sig ‘ordentligt’ i medet
med det paedagogiske personale.

En daginstitution har bade sékaldte normale bgrn
og bgrn med diagnoser. En far er meget bekym-
ret over, at hans normale barn naesten kun leger
med de handicappede bgrn. Han er bange for, at
det bremser drengens udvikling og beder ved flere
lejligheder peedagogerne om at sikre, at hans barn
leger med de normale bgrn. Peedagogerne bliver
vrede og kreenkede péa deres veerdier. Hvordan bil-
der faren sig ind at veere sa fordomsfuld? Perso-
nalet oplever, at det er sveert for dem at have en
god kommunikation med faren, fordi de bliver irri-
terede pa ham. Ved en fzelles analyse af situatio-
nen overvejer paedagogerne, om der kan vaere an-
dre gode forklaringer péa farens gnsker. De far gje
pa, at farens insisteren maske bunder i, at han er
bekymret for, om hans barn ogsa udvikler sig (for)
langsomt og maske heller ikke er 'normal’. Farens
frustration og bekymring kommer til udtryk som
bebrejdelser: Det er peedagogernes skyld og de-
res ansvar, at hans barn kommer til at udvikle sig
normalt ved at sikre de rette legerelationer. Ana-
lysen af farens behov omdefinerer billedet af ham
som en streng og fordomsfuld far til en usikker og
bekymret far. Det giver personalet ny energi til at
mede faren og til at afprave, om forestillingerne
holder. Ligesom det bliver muligt at komme fa-
ren i mgde fx ved at tilbyde at observere barnets
udvikling for at undersgge, om der er grundlag for
bekymring.

Konfliktfyldt samarbejde med foreeldre kan bunde
i mange typer af uenigheder. Et overblik over,
hvad konflikterne handler om, har ogsa vist sig at
hjeelpe til at finde nye handlemuligheder. Ham-
merich og Frydensberg arbejder med fire forskel-
lige dimensioner i konflikter:

o Det instrumentelle (det vil sige praktiske),
* |nteresseforskelle,
*  Forskellige veerdier og
* Det personlige
(Hammerich og Frydensberg 2006)

Nogle uenigheder er praktiske (eller instru-
mentelle) og kan forholdsvist nemt lgses ved at
argumentere og blive enige om forskellige lgs-
ningsmuligheder. Det kan fx handle om, at forzel-
drene gerne vil tage andre temaer op ved et made,
end personalet har forberedt. Det kan Igses ved en
feelles aftale om, hvad der draftes pad mgdet, og
hvilke punkter der udskydes.

Andre konflikter bunder i forskellige interesser.
Det kan handle om, at forzeldrene har interesse
i at snakke om deres barns situation, hver gang
de henter barnet, mens personalet hellere vil
indkalde til et mgde, hvor de har mulighed for at
koncentrere sig om samtalen. At se det som for-
skellige interesser og tale med foraeldrene om det
som interesser, kan hjzelpe til at finde nye lgsnin-
ger, fordi uenighederne bliver mere legitime. For-
eldrene er fx ikke urimelige, nar de gerne vil tale
ofte og leenge om deres barn. De har bare andre
interesser end personalet, som skal tage sig af
mange bgrn.

En tredje type af konflikter udspringer af forskel-
lige veerdier mellem personale og foreeldre. Er
barnet forsgmt, nar det er alene hjemme om af-
tenen, eller har barnet godt af at Izere at klare sig
selv? Er det i orden, at en storesgster pa 12 skal
passe sine mindre sgskende hver eftermiddag, sa
hun ikke selv kan lave legeaftaler? Der findes ikke
nemme lgsninger pa veerdikonflikter. De kraever
forstaelse og dialog om de forskellige perspektiver
og gnsker. Et fokus pa foreeldrenes veerdier hjzel-
per personalet til at seette fokus pa dialogen med
foreeldre i stedet for at igangseette lgsninger, som
ikke realiseres, fordi foreeldrene grundlzeggende er
uenige, eller de har helt anderledes oplevelser af,
om der er et problem.

Endelig er der de personlige konflikter, hvor for-
eldrene fx oplever mistillid til en bestemt medar-
bejder. De kan fx opleve, at den professionelle har
saet tvivl om deres evne til at veere gode foreeldre
eller har lovet dem noget, som ikke er indfriet. Hvis
kontakten med et foreeldrepar influeres af grund-
lzeggende mistillid, kan det veere en fordel at lade
en anden medarbejder eller leder have kontakten
til de pageeldende foreeldre.
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De fire dimensioner har vist sig nyttige i forhold
til at fa overblik over, hvad der ligger til grund for
konflikterne. Desuden hjzelper modellen til at fa
overblik over, hvorfor nogle typer af relationer er
sveere at handtere for den professionelle i det pae-
dagogiske felt — fx fordi deres paedagogiske veer-
dier bliver udfordret.

PLADS TIL DE STORE FOLELSER

— Mgd forzeldrene ogsa i sveere situationer
Mange medarbejdere mgder foreeldre, som er
fyldt af store fglelser. Bekymring over, om deres
barn udvikler sig normalt. Sorgen over at have faet
et barn, som oplever vanskeligheder, bliver drillet
eller maske endda har et handicap. Megen forael-
drekontakt er tilrettelagt som malrettede mader
om handleplaner, standpunkter, information om
aktiviteter mv. Mens der sjeeldent er plads til at
snakke om foreeldrenes folelser, tvivl og frustra-
tioner — i hvert fald ikke hvis det komme til udtryk
ved, at foreeldrene graeder, raber eller bliver vrede.

Foreeldrenes frustrationer kan komme til udtryk
pa mange méader. P& et bosted for barn med han-
dicap oplever personalet voldsom kritik fra en
mor, fordi personalet har givet barnet et saet tgj
pa, som moren ikke synes, passer sammen. Hun
har indkebt bukser og bluser i seet og bliver meget
vred, hvis fx en vikar kommer til at seette en bluse
sammen med et forkert par bukser. Personalet
foler sig ramt af, at moren reagerer folelsesmees-
sigt meget voldsomt i en situation, som de synes
er ubetydelig. Personalet drgfter, hvorfor tgjsam-
menseetningen betyder sa meget for moren. En
af deres hypoteser er, at hun forsgger at skabe
kontrol over en kompliceret situation gennem
styringen af barnets tgj. Valg af tegj er et af de fa
omrader, hvor hun som foreelder har del i plejen af
sit handicappede barn. Oplevelsen af, at persona-
let ikke efterkommer aftalerne om tgj, geor hende
maske usikker pa, om hun generelt kan stole pa
deres aftaler, og om de egentlig passer ordentligt
pa hendes barn med den omsorg, som hun gerne
ville have kunnet give barnet. Turen i 'foraeldrenes
sko’ giver personalet inspiration til at tage tgjval-
get mere alvorligt, i praksis ved at tage fotografier
af de 'rigtige’ seet for at give moren oplevelsen af,

at personalet tager hendes og barnets behov al-
vorligt.

| 'Sej kontakt’ har de deltagende medarbejdere
gvet sig i at stille bredere og mere undersggende
spgrgsmal i samtalerne med forzeldre. Spargsmal,
som kan bidrage til at fokusere pa foreeldrenes
oplevelser og gnsker. Eksempelvis oplever perso-
nalet i en bgrnehave en dreng, som har problemer
med den personlige hygiejne. Han er ofte meget
beskidt og far kun sjeeldent vasket har. De gvrige
born treekker sig fra at lege med ham, fordi han
lugter og opleves ulaekker. Personalet har flere
gange talt med barnets far og fortalt ham om
vigtigheden af, at drengen kommer hyppigere i
bad. Men det sker ikke. Personalets tager en tur
i 'farens sko’ og diskuterer forskellige hypoteser
om, hvad der kan veere farens gode grunde. Tror
faren, at drengen selv kan vaske sit har? Mon det
er, fordi drengen ikke vil i bad, og det giver mange
konflikter at fa ham vasket? Falder drengen i
sgvn, fgr faren nar at f& ham i bad? Mon faren har
sa lidt overskud som ene foreelder, at han egent-
ligt gerne vil bade drengen, men bare jeevnligt ud-
skyder det til dagen efter og dagen efter.

Diskussionerne giver medarbejderne inspiration
til at tage en snak med faren. lkke et bebrejdende
mgde om vigtigheden af bgrns hygiejne. Men en
samtale om, hvordan aftenerne er tilrettelagt i fa-
milien. Gode rad til, hvordan bgrn, der ikke kan lide
at blive vasket, alligevel kan lokkes til det osv. Det
kan give mulighed for at skabe et andet mgde med
faren og forhdbentligt et andet indblik i, hvordan
faren kan hjeelpes til at sikre barnets hygiejne.

For at stgtte arbejdet med at gé i foreeldrenes
sko og opstille hypoteser om foreeldrenes ople-
velse af situationen har vi arbejdet med felgende
analysemodel, som saetter fokus pé forzeldrenes
perspektiv ved at overveje deres adfzerd, grunde
og behov (udviklet med inspiration fra Popp og
Munch-Hansen 2009).

Adfeerd: Hvad ggr eller siger foreeldrene?

Grunde: Hvad kan de gode grunde veere set
fra foreeldrenes perspektiv? — opstil gerne
mange hypoteser.
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Behov: Hvordan kan foreeldrene fele sig imgde-
kommet, og hvad kan vi ggre for at mgde dem?

Modellen har vist sig effektiv i forhold til at sy-
stematisere forberedelsen til samtaler med for-
eldrene, som forventes at blive konfliktfyldte, fx
hvis de skal diskutere sveere temaer eller over-
bringe upopuleere beslutninger.

For at kunne tilretteleegge kontakten med forael-
drene, sé& de oplever sig godt mgdt i en sveer si-
tuation, kan det veere nyttigt at tage hgjde for, at
vi handterer udfordringer forskelligt og kan have
brug for forskellige typer af kontakt, afhaengigt af
situationen. Med inspiration fra Blake og Moutons
(1983) arbejde med forskellige roller i konsulta-
tion, kan foreeldrekontakt udspille sig i spaendet
mellem at veere styrende eller rummende. | spek-
tret mellem de to yderpoler er der fem forskellige
roller, som de professionelle kan veksle imellem i
samtalerne.

o Lytter

*  Processor
*  Spejl

* Radgiver

o Teoretiker

Lytter: | denne rolle lytter den professionelle til
foreeldrenes historier og oplevelser — ogsa dem,
der ligger ved siden af den situation, man er
medtes for at diskutere (fx urimelig behandling
pa jobcentret eller svaere oplevelser i sundheds-
vaesenet). Her skal medarbejderne koncentrere
sig om at lytte til og rumme foreeldrenes folelser
og frustrationer uden at skulle ordne sagen el-
ler finde Igsninger. 'Lytterollen’ er velegnet, hvis
der er mange folelser i spil for forseldrene, som de
har brug for at fortzelle om for at fgle sig madt.
Det kan veere i situationer, hvor forzeldrene har
medt en raekke fagpersoner, som er optaget af
forskellige dele af familiens liv (leege, talepaeda-
gog, socialradgiver, jobkonsulent, paedagog mv.).
Hver fagperson fokuserer pa sit arbejdsfelt, mens
foraeldrenes oplevelse af en samlet kompleks livs-
situation 'bliver hjemlgs’. Muligheden for at blive
lyttet til kan veere afseaet for at fa overskud til at
drefte initiativer i forhold til barnet.

Fem roller i konsultationen &g&

Steerkt
styrende

Sparge,
bringe folk
sammen, saette
udveksling i

gang

Demonstration
af modseetninger
f.eks. mellem ord
og handling

Preesentation af
teorisaet

Lytte og rumme

Frit efter Blake & Mouton "Consultation”, 1983

Processor: Som processor bidrager man med at
seette udveksling i gang ved at bringe folk sam-
men. Det kan fx veere at lade foreeldrene pa et
foreeldremgde snakke om, hvordan det er at veere
foreeldre til teenagebern, eller hvilke forventninger
de har til institutionen. Processorrollen giver for-
eldrene plads til at snakke om nogle af de temaer,
som ligger bag deres gnsker til institutionen. Fx
oplever en fritidsklub udfordringer med, at nye
foreeldre er utrygge ved den manglende afkryds-
ning af og opsyn med bgrnene. En feelles snak om,
hvordan det er at skulle vaenne sig til at have bgrn,
som kan og skal klare flere ting selv, kan hjeelpe
foreeldrene til at se, at nogle af deres frustrationer
i forhold til klubben bunder i deres egen usikker-
hed om, hvordan de laver aftaler med deres halv-
store bgrn.

Spejl: Spejlrollen er velegnet til at skabe reflek-
sion hos foraeldrene. Som spejl kan den professio-
nelle fx demonstrere modsaetninger mellem det,
foreeldre siger, og det, de ger. Eller til at papege
forskelle i deres gnsker gennem samtalen (,Far
sagde du at... Nu siger du...”) Spejlrollen kan veere
nyttig, hvis medarbejderne gnsker at konfrontere
foreeldrene med uoverensstemmelser mellem

deres beskrivelse af situationen og personalets
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oplevelser. (,Mit barn far altid madpakke med",
selvom personalet oplever, at madpakken ofte
mangler).

Rédgiver: Som radgiver giver man svar og gode
rad ud fra sin faglige viden og erfaring og det
konkrete kendskab til barnet. | radgiverrollen op-
summerer man, samt laver strukturerede hand-
lingsforslag og handlingsplaner. Radgiverrollen er
velegnet, hvis foreeldrene oplever deres situation
som kompleks og kaotisk. Den kan ogsa veere nyt-
tig, hvis forzeldrene er urolige og opgivende, fordi
det er sveert at se veje ud af deres komplicerede,
fastlaste situation.

Teoretiker: | rollen som teoretiker treekker den
professionelle pa sin teoretiske viden og bibringer
generaliseret viden til foraeldrene, som kan hjeelpe
dem til at forstd barnets situation. Det kan fx
handle om generel viden om Adhd-bgrn eller stat-
temuligheder i det sociale system. Rollen som
teoretiker kan hjzelpe til at kvalificere foraeldrenes
beslutninger, sa de bygger mindre pa snusfornuft
og fornemmelser.

Modellen har vist sig at kunne bruges til to ting:
Medarbejderne kan med inspiration fra de fem
roller reflektere over deres foretrukne strategi i
samtaler med foreeldre. Nogle springer hurtigt til
at radgive foreeldre om lgsninger og har sveert ved
at rumme foreeldre, som er kede af det eller me-
get frustrerede. Andre er gode til at lytte og "pro-
cesse’, men oplever det vanskeligere at fa opsum-
meret, givet gode rad og fastlagt handlingsplaner.
Modellen kan ogsé bruges som feelles planleeg-
ningsveerktgj til at forberede foreeldresamtalerne:

* Hvordan feler foreeldrene sig bedst mgdt?

* Hvordan far vi bragt vores iagttagelser ind i
samtalen pa en god made?

o Skal vi fordele rollerne, sa en medarbejder lyt-
ter og en anden radgiver?

TYDELIG FAGLIGHED

— en vej til at styrke foraeldrekontakten

God kommunikation og velovervejet tilretteleeg-
gelse af foreeldresamtaler ger det ikke alene. En
tydelig faglighed har ogsa vist sig at veere et vee-

sentligt indsatsfelt for at skabe god foreeldrekon-
takt.

Personalet pa en daginstitution forteeller, at nogle
foreeldre har meget hgje forventninger og ofte er
utilfredse med aktiviteterne. Nogle gange siger
foreeldrene det direkte. Men i de fleste tilfeelde
kommer det mere indirekte til udtryk. Fx kommer
en gruppe forzeldre meget hyppigt med alterna-
tive forslag til de planlagte aktiviteter (,Var det
ikke bedre, hvis | tog et andet sted hen pa tur end
det, | har planlagt?*). Jaevnligt sender foraeldrene
kopier af deres henvendelser til ledere hgjere i for-
valtningens hierarki. Forzeldrene er veluddannede
og velformulerede. De hverken réber eller truer.
Alligevel opleves det sa belastende, at psedago-
gerne er fortvivlede, og enkelte har sygemeldt sig.
De har sveert ved at se en vej ud af den fastlaste
situation.

Noget af det, der belaster paedagogerne, er, at de
tolker foreeldrenes mange forslag som udtryk for,
at foraeldrene mangler tillid til institutionen og til
dem personligt. Som led i kampagnen 'Sej kon-
takt’ eksperimenterer personalet med at tydelig-
gere de paedagogiske begrundelser for deres valg
af aktiviteter. Eksempelvis er en tur til det samme
omrade ikke et udtryk for manglende fantasi, men
for at give barnene lejlighed til at opleve arstider-
nes skiften og muligheder for at lave forskellige
lege hen over aret (fange insekter om sommeren
og keelke om vinteren). Tydeligere faglige be-
grundelser for de valgte aktiviteter har vist sig at
kunne hjeelpe med at genvinde foreeldrenes tillid
til det paedagogiske niveau i institutionen.

Personalet i en SFO oplever ligeledes mange kon-
fliktfyldte situationer med forzeldre. Her bunder
konflikterne i, at bgrnene ikke har lyst til at deltage
i de planlagte aktiviteter. Forzeldrene vil gerne
have, at personalet tvinger bgrnene til at deltage.
Men for personalet er valgfrihed en central pee-
dagogisk veerdi, fordi de som fritidstilbud falger
efter en skemalagt skoledag. Desuden er det en
vaesentligt paedagogisk veerdi, at bgrnene skal
leere at veelge og at tage konsekvenserne af egne
valg. | foraeldrenes perspektiv ses aktiviteterne
som det konkrete udtryk for den paedagogiske
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kvalitet i institutionen. Omsorg, neerveer og leg er
sveerere at fa gje pa. Mens en tur i svgmmehallen
er tydelig. Nar et barn ikke deltager i udflugterne,
kan det ses som udtryk for, at barnet ikke har faet
opmeerksomhed og omsorg (og méaske har foreel-
drene ogsa darlig samvittighed over ikke at orke at
tage i svgmmehallen med deres bgrn i deres travle
livi weekenderne).

En vej til en bedre foreeldrekontakt har pa denne
institution veeret at se foreeldrenes frustrationer
som et gnske om at f& mere at vide om de paeda-
gogiske veerdier i stedet for en personlig kritik. Og
personalet har gvet sig i at begrunde deres peeda-
gogiske valg i kontakten med foraeldrene.

AFRUNDING

Foreeldrekontakt er en fast del af arbejdet, nar
man arbejder med bgrn og unge. Kontakten kan
bringe gleede eller veere udfordrende. Men pa
mange arbejdspladser er det et tema, som overses
som et centralt fagligt udviklingsomréde. Mange
ledere og medarbejdere efterlyser vaerktgjer og
ny inspiration til at handtere de situationer, hvor
samarbejdet bliver konfliktfyldt. Kampagnen 'Sej
kontakt' har givet medarbejdere og ledere pa de
deltagende institutioner mulighed for at arbejde
med de situationer, hvor foraeldrekontakten ople-
ves konfliktfyldt. De fire beskrevne skridt har dels
bidraget til at skabe et feelles overblik over, hvilke
situationer der opleves kraevende for personalet,
dels til at styrke refleksionen over, hvordan foreel-
drekontakten kan gribes an pa nye mader. Erfarin-
gen er, at de beskrevne modeller kan give et feelles
sprog for at f& gje pa de kraevende situationer, og
at modeller og refleksionsspargsmal, der bidrager
til at blive klogere pé foreeldrenes perspektiver
og bevaeggrunde, kan hjeelpe til at fa gje pa nye
handlemuligheder. 'Sej kontakt” har med nogle
simple modeller vist en reekke konkrete mulighe-
der for at f& nye perspektiver pa professionelles
mede med foraeldrene og til at mede foreeldrenes
mangeartede krav og forventninger pa nye méader.
Forhabentligt sa kontakten bade bliver mindre sej
for personalet og bidrager til sterre tilfredshed for
foreeldrene.
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