Konflikter og konflikthandtering
1 offentlige omsorgsorganisationer
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Indledning

Konflikter er en del af hverdagen i de fleste offentlige organi-
sationer, hvor mange hensyn skal afvejes i forhold til hinanden,
og hvor forskellige akterer skal samarbejde. Det kreever kon-
flikthdndtering fra badde chefers og medarbejderes side, nar de
varetager deres respektive arbejdsopgaver og skal sikre imple-
mentering af organisationens overordnede malsetning. Kon-
flikthandtering er imidlertid sjeeldent et eksplicit fokuspunkt i
offentlige organisationer, hvilket ger, at konflikter kan eskalere
og fore til darlig opfyldelse af organisationens maélsstninger og
medfore stres og mistrivsel blandt ledere og medarbejdere. I
denne artikel rettes fokus seerligt mod offentlige omsorgsorgani-
sationer, neermere bestemt plejehjem og ledelsesrollen i forbin-
delse med konflikthdndtering. Omsorgsorganisationer er, som
andre offentlige organisationer, karakteriseret ved, at organi-
sationens malsaetninger ofte er komplekse. Der er saledes flere
hensyn, der skal afvejes i forhold til hinanden, sével nér organi-
sationens overordnede malsaetning skal fastleegges, som nar der
skal treeffes en reekke beslutninger i hverdagen af bade ansatte
og ledere. Der er ogsa flere akterer, der skal samarbejde og ofte
pa tveers af faggreenser. Omsorgsinstitutioner er karakteriseret
ved, at de ansatte ofte er fagprofessionelle, og at organisationen
har en reekke brugere, som skal inddrages og heres i storre eller
mindre grad i forhold til den daglige opgavevaretagelse. De
ansatte vil sdledes ofte veere styret af en raekke fagprofessionelle
normer, der saetter en ramme for henholdsvis god og darlig
opgavevaretagelse, hvad enten vi taler om leger, sygeplejersker,
skoleleerer eller peedagoger. Og endelig vil brugerne af organi-
sationen skulle respekteres som nogle, der har en legitim viden
i forhold til opgavevaretagelse, hvad enten det er forzldre, og

til dels elever, i skolen, parerende til beboere pa plejehjem eller
repreesentanter fra diverse foraeldrebestyrelser i eksempelvis
skoler og daginstitutioner. Der er sdledes en rekke seerlige
forhold, der karakteriserer omsorgsinstitutionerne.

Inden for offentlig forvaltning som forskningsfelt bereres
spoergsmalet om konflikter kun indirekte og ofte fra et system-
perspektiv eksempelvis gennem teori om (manglende) policy
koordination (Peters 1998: 198-199, Bouckaert et al. 2010),
eller modsatrettede styringstankegange i den offentlige sektor,
eksempelvis bureaukratisk styring over for New Public Ma-
nagement, eller konkurrence mellem forskellige administrative
enheder (Peters 2006). Michael Lipskys teori om ‘street level
bureaucrats’ (gadebureaukrater) inden for offentlig forvaltning
beskriver mere direkte de konflikter, som gadebureaukraten
ofte star i (1980). Gadebureaukrater er de personer, der arbej-
der decentralt i den offentlige sektor, som eksempelvis skoler,
feengsler, hospitaler, plejehjem, daginstitutioner og politi.
Lipsky viser, hvordan politiske malseetninger ofte er uklare

og nogle gange modstridende, hvilket forskubber sig nedaf i
hierarkiet, s gadebureaukraterne er nedt til at treeffe en lang
reekke beslutninger baseret pa sken. Ligeledes tilherer gadebu-
reaukraterne som regel en bestemt faggruppe, der har egne szt
af fagprofessionelle normer, som det kan veaere svert at bryde.
Lipskys hovedpointe er pa den baggrund, at gadebureaukrater
i hej grad er med til at forme politikken gennem deres praksis,
og mere eller mindre bevidste valg, i de decentrale velfeerds-
institutioner, hvor de arbejder. Konfliktdimensionen i Lipskys
arbejde er dog ikke systematisk udviklet, og vi finder ikke bud
pa konkret konflikthadndtering.



Litteraturen om konflikthdndtering er sidledes brugbar, fordi
den systematisk behandler konflikter og giver konkrete anvis-
ninger til hvordan konflikter kan forstds og hvordan de skal
handteres (Ury 1991, 2007; Monberg 2005, 2005; Vindelov
2008; Hammerich and Frydensberg 2009). Fzlles for denne
litteratur er, at den fokuserer pa konflikter mellem forskellige
parter, oftest mellem to eller flere personer. Malet er at lgse
konflikten, inden den eskalerer, via brug af forskellige konflikt-
héandteringsstrategier som eksempelvis dialog og forhandling
(se eksempelvis Ury 1991; Monberg 2006).

Ved at bibringe offentlig forvaltning som forskningsfelt viden
om konflikter og konflikthdndtering er formélet med denne
artikel for det forste at skabe en mere nuanceret forstdelse af
konflikter inden for offentlige omsorgsinstitutioner, herunder
at skabe en ny forskningsdagsorden hvor de to felter i hejere
grad taler sammen og kan berige hinanden, og for det andet

at udvikle en ramme til systematisk analyse af konflikter i of-
fentlige omsorgsinstitutioner med henblik pa anvendelse af de
mest hensigtsmassige konflikthdndteringsstrategier. Pa den
baggrund ensker artiklen at besvare folgende undersogelses-
spergsmal: Hvordan kan vi forsta og analysere konflikter inden
for offentlige omsorgsinstitutioner med henblik pa at give lederne af
institutionerne bedre redskaber ul konflikthdndtering?

Forst praesenteres artiklens konfliktbegreb. Derefter introduce-
res en model til valg af konflikthdndteringsstrategi, som kobles
til viden om offentlig forvaltning. Modellen bringes i anven-
delse i artiklens tredje del, der er en analyse af tre konfliktek-
sempler fra plejehjem. Fokus i analysen er pa konflikternes
seerlige karakter, ndr vi befinder os inden for den offentlige
forvaltning og specifikt inden for omsorgsorganisationer, og
illustrerer, hvordan plejehjemmenes leder forholder sig til kon-
flikterne. Endelig konkluderes artiklen.

Konflikter — noget der ber omfavnes eller undgas?
Konflikter opfattes som regel som negative og uenskede. De
negative konnotationer til konflikter er ofte knyttet til det
forhold, at de kan have alvorlige konsekvenser for den enkelte,
der er en del af konflikten. Enten fordi individet er truet pa

sit liv eller sin identitet, eller mindre alvorligt fordi konflikten
giver anledning til ubehag og muligvis stres. Derfor vil de fleste
mennesker forsege at undga konflikter (Jacobsen and Thorsvik,
2007, 168). Konflikter kan imidlertid ogséd opfattes som noget
positivt og et dynamisk aspekt i livet. Brady and Hart finder, at
konflikter, ogsé inden for offentlig forvaltning, er uundgéelige
og ber omfavnes, eftersom offentlige organisationer netop skal
afveje mange hensyn i et pluralistisk samfund (Brady and Hart,
2006: 114).

Det positive syn pé konflikter har ogsa vundet indpas i dele af
organisationsteorien, hvor man har argumenteret for, at et vist
mal af konflikter kan veere gavnlige for organisationen (Law-
rence and Lorsch, 1967). Konflikter kan eksempelvis medvirke
til, at organisationen undgdr stagnation, de kan stimulere
nysgerrighed og interesse blandt organisationens medlemmer,
og konflikter kan veere med til at synliggere underliggende

problemer, der sé kan findes lgsninger pa, ligesom konflikter
kan veere grundlaget for sociale forandringer (Deutsch, 1969,
19). Organisationsteoretikere har saledes siden 1960’erne
skelnet mellem funktionelle og dysfunktionelle konflikter, hvor
de funktionelle konflikter beskrives som produktive mens de
dysfunktionelle konflikter beskrives som uproduktive (Deutsch,
1969).

Synet pa konflikter i denne artikel er, at konflikter er en del

af menneskers hverdag, hvad enten det er i arbejdslivet eller i
privatsfeeren. Det geelder saledes ogsa i offentlige organisatio-
ner. Det er dog ikke ensbetydende med, at den enkelte oplever
konflikter hver dag, men snarere at den enkelte gennem livet
vil opleve at std i en raekke af konflikter i relation til andre
mennesker. Konflikter er sdledes et grundvilkar, hvad enten de
udspiller sig i familien, blandt venner, i den enkeltes profes-
sionelle liv og/eller i medet med offentlige organisationer sa
som skoler, universiteter, hospitaler og feengsler. Konflikter
kan imidlertid opleves som smertefulde for de personer, der er
involveret i konflikten: »Conflict is uncomfortable, even painful. It
may elicit feelings of anger, powerlessness, failure, and humiliation.
Conflicts may begin as amicable differences of opinion, but they
often quickly escalate into situations of polarized positions in which
the parties believe that resolution is impossible.« (Orr and delLeon,
2000, 27). Sa selvom konflikter i visse situationer kan betrag-
tes som produktive og kan fore til positive forandringer og
innovation vil konflikter, der ikke tages hand om, kunne skabe
frustration blandt ansatte, ledere og organisationens brugere.
Konflikthdndtering ses derfor i denne artikel som en vigtig del
af enhver ledelsesopgave i offentlige organisationer. Det er en
ledelsesopgave at tage hand om konflikter, nar de opstér, s

de ikke vokser sig uoverstigelige, for det forste fordi det kan
medvirke til at reducere stress og udbraendthed blandt organi-
sationens medlemmer og for det andet fordi det kan bidrage til,
at offentlige organisationer i videst mulig udstraekning opleves
som legitime internt i organisationen og i relation til det omgi-
vende samfund.

I det folgende udvikles en analytisk ramme til at forstd konflik-
ter i offentlige omsorgsinstitutioner ved at kombinere viden fra
litteraturen om konflikter og konflikthandtering med viden om
offentlig forvaltning.

Konflikthandtering i offentlig forvaltning

Hammerich og Frydenberg definerer konfliktbegrebet pa fol-
gende mdade: »Konflikter er uoverensstemmelser, der indebeerer
spendinger mellem mennesker« (2006:10). Uoverensstem-
melser henviser til indholdet i den sag, som parterne slas om,
mens spendingerne henviser til den relation, der er mellem de
mennesker, der har en konflikt. P4 den baggrund konkluderer
de, at konflikter altid indeholder disse to elementer: en sag og
en relation (2009:11). Sag og relation er dermed veaesentlige
elementer i alle konflikter og en indfaldsvinkel til at analysere
den konflikt, som eksempelvis den offentlige leder star i og
hvordan vedkommende skal handtere konflikten. I skema 1 ne-
denfor ser vi fire forskellige konflikthdndteringsstrategier, der
atheenger af, hvordan den offentlige leder vurderer henholdsvis



betydningen af sagen og relationen og hvordan vedkommende
afvejer de to i forhold til hinanden. Skemaet er udbredt inden
for konflikthandteringslitteraturen og fremkommer i forskellige
variationer. Oprindeligt er det udviklet af Thomas og Kilmann
(1974), siden videreudviklet af Rahim (1983), og igen af Ra-
him et al. (2002). P4 dansk har Nethe Plenge udviklet skemaet
i sit arbejde med konflikthadndtering (2007: 24). Skema 1 ne-
denfor er saledes inspireret af og udviklet pa baggrund af disse
menneskers arbejde.

Skema 1. Konflikthandteringsstrategier for offentlige ledere

Sag

Relation

Relationen
er vigtig

Relationen
er ikke sa

vigtig

Sagen er
vigtig

Felt 1: Indga i dialog
Du veelger at ga kon-
struktivt ind i konflikten
med det formal at finde
en lgsning, der tilgo-
deser begge parters
interesser og behov.

Felt 3: Sta fast

Du veelger at prioritere
dine egne interes-

ser og behov, og du
giver dig ikke, uanset
konsekvensen for din
relation til den anden
part i konflikten.

Sagen er
ikke sa vigtig

Felt 2: Sig ‘pyt’

Du veelger at prioritere
den anden parts behov
og traeffer beslutninger,
der tilgodeser hans
eller hendes interesser
og behov.

Felt 4: Undvig

Du har ingen interesse
i konflikten og vaelger
at undga den; eller du
er slet ikke opmeaerk-
som pa, at der er en
konflikt.

Kilde: Skemaet er udviklet ud fra Nethe Plenges skema (2007, 24).

Nar den offentlige leder stér i en konfliktsituation, skal ved-
kommende saledes vurdere, hvorvidt vedkommende vil g ind
i konflikten eller ej og hvis ja, pd hvilken made. Vurderingen er
baseret pé vigtigheden af henholdsvis sag og relation sat op i

Figur 1. Den offentlige leders rolle

Overordnede
(relation)

Udvise
loyalitet

forhold til hinanden. Det er et godt skema til at skabe overblik
over karakteren af den konfliktsituation, den offentlige leder
stdr i, hvor lederen skal afveje betydningen af sag og relation i
forhold til hinanden og pa den baggrund enten skal (1) indga i
en dialog, (2) sige ‘pyt’, (3) fastholde sin position, eller (4) helt
gd uden om konflikten.

Litteraturen om konflikthdndtering mangler imidlertid et
vaesentligt element, ndr vi taler om offentlige omsorgsorganisa-
tioner. Den mangler blik for de sarlige forhold, der karakteri-
serer livet i offentlige organisationer. Offentlige organisationer
er karakteriseret ved en kompleks forventningsstruktur gennem
mange forskellige malsetninger for den enkelte organisation,
og hvor der ikke nedvendigyvis er et hierarki mellem disse
forskellige mélseetninger. Det betyder, at den enkelte leder skal
treeffe en lang reekke valg i hverdagen, hvis konsekvens er en
prioritering af visse mélsztninger og hensyn frem for andre.
Endvidere er offentlige organisationer en del af den offentlige
forvaltning med klare over- og underordnelsesforhold internt i
forvaltningen mellem forskellige ledere og deres medarbejdere.

En, der seerligt har set pa den offentlige forvalters placering i
den offentlige forvaltning, er den svenske politolog Lennert
Lundquist. Lundquist retter et indirekte fokus pa det konflikt-
felt, som den offentlige forvalter er en del af, ved at beskrive de
dilemmaer, den enkelte star over for grundet vedkommendes
placering i den offentlige forvaltning, hvor hensyn og krav

er mange og ofte forskelligartet (1998: 151 og 1992: 62-67).
Dette illustreres i figuren nedenfor. Figuren er tilpasset den
offentlige leders rolle i offentlige omsorgsorganisationer og
begreberne sag og relation er tenkt ind i figuren.

I midten har vi den offentlige leder, der i omsorgsorganisatio-
ner skal kende og overholde gzeldende lov pa omradet, som
skal vaere loyal over for sine overordnede, hvilket dekker savel
hojere placerede administrative chefer som politikerne, de

Loven

(sag)

Adlyde

Den offentlige leder i
omsorgsorganisationer

Respektere
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skal tage hensyn til ensker og behov fra brugerne af institutio-
nen — i dette tilfzelde beboerne — og deres parerende, ligesom
de skal tage hensyn til deres medarbejdere, og endelig skal

de respektere de fagligprofessionelle normer, der métte veere
pa omradet. Den offentlige leder i en omsorgsorganisation

er siledes placeret i en position med mange forskellige krav

og forventninger, der potentielt kan komme i modstrid med
hinanden. Der kan eksempelvis opstd en modsetning mel-

lem administrative, politiske malsetninger pa den ene side og
fagprofessionelle normer pa den anden. Hverdagens konflikter
mellem forskellige parter i omsorgsorganisationen kan siledes
have rod i mere strukturelt betingede konflikter, der udspringer
af den kompleksitet af malseetninger, krav og hensyn, der gor
sig geeldende pa eksempelvis ldreomradet. Endelig kan man
fremfore, at den offentlige leder altid skal navigere inden for

en gkonomisk ramme, der pa den vis indrammer hele figuren,
fordi lederen er athaengig af at overholde fastlagte budgetter for
organisationen.

Ud over en vurdering af sag/relation-dimensionen er det ogséa
vaesentligt at vurdere tidshorisonten for en eventuel konflikt-
héndtering. Ifelge Thomas aftheenger konflikthdndtering af to
atheengige variable, (1) hvem eller hvad man veelger at tilgo-
dese, og (2) den tidsramme man opererer inden for (1992:
270). Hvem eller hvad man velger at tilgodese, ligger til dels

i forleengelse af opdelingen i sag og relation, nér vi skal forstd
karakteren af en konflikt. Nar lederen veelger, hvem eller hvad
han eller hun ensker at tilgodese i1 en given konflikt, kan ved-
kommende velge tre strategier. Vedkommende kan velge alene
at tilgodese den ene parts ensker og behov, vedkommende kan
veelge at tilgodese begge parters gnsker og behov, eller ved-
kommende kan veaelge at tilgodese systemet som parterne er

en del af (ibid.). Systemhensynet vil veere, nar lederen velger
at tilgodese et bredere szt at interesser enten i samfundet som
helhed eller i organisationen, mens de to forste strategier tilgo-
deser en eller flere af de involverede parters behov, der ses som
mere snevre. Konflikthdndtering baseret pa et systemhensyn
tilgodeser eksempelvis organisationens overordnede malsetnin-
ger eller normer og veerdier, hvor lederen sikrer, at formelle og
uformelle regler folges.

Den anden variabel er ifelge Thomas tidsdimensionen, hvor
konflikthdndteringen enten kan vere kortsigtet eller langsigtet
(1992: 271). Den offentlige leder skal lidt firkantet sagt for-
holde sig til, om konflikthandteringen enten skal veere kortsig-
tet eller langsigtet. Den offentlige leder er nedt til at hdndtere
hverdagens konflikter, sd organisationen er velfungerende pa
den korte bane. En konflikt mellem to parter kan imidlertid
deekke over en mere underliggende og strukturel konflikt, som
ikke kan handteres og leses umiddelbart, men som kraever en
mere langsigtet konflikthdndteringsstrategi. Det kan séledes
vaere en fordel for den offentlige leder at skelne mellem kortsig-
tede og langsigtede konflikthandteringsstrategier. De kortsig-
tede strategier er vigtige og nedvendige, fordi de far hverdagen
til at fungere og leser her og nu-problemer, hvor lederen
forseger at opné det bedst mulige resultat i situationen, mens
den langsigtede konflikthdndtering i hgjere grad handler om

at skabe den fremtid, man ensker i organisationen (Thomas,
1992: 272). Den umiddelbare og kortsigtet konflikthédndtering
er sdledes en uomgeaengelig del af den offentlige leders hver-
dag. Spergsmalet er imidlertid, om vedkommende ogsa ensker
at teenke 1 mere langsigtede konflikthandteringsstrategier, og
om det overhovedet er muligt. Det kunne eksempelvis veere

at arbejde med organisationens overordnede malsztninger, sa
man sikrer sig, at disse ikke er modsatrettede og i konflikt med
hinanden. Dette arbejde kunne involvere savel det politiske
niveau i organisationen (kommunalbestyrelsesmedlemmer og
kommunale ledere pa omradet) som medarbejderne péa insti-
tutionsniveau, sé der sker en forventningsafstemning blandt de
forskellige aktorer pa omradet og feelles dreftelser af mélseet-
ninger pa omradet.

Der er saledes en rekke dimensioner, der skal medtenkes, nar
malet er en analyse af konflikter og deres handteringsstrategier
i offentlige omsorgsorganisationer. For det forste skal dimensio-
nerne ‘sag’ og ‘relation’ vurderes og afvejes i forhold til hinden.
Inden for offentlige omsorgsorganisationer kan sags- og rela-
tionsdimensionerne blandt andet veere lovgivning pa omradet,
organisationens overordnede ekonomiske ramme, politiske
malseetninger, fagprofesionelle normer, ensker og krav fra
henholdsvis brugere, parerende og medarbejdere. For det andet
er tidsperspektivet veesentligt i analysen af konflikter og deres
mulige handteringsstrategier. Spergsmalet er, om der alene
skal veelges en kortsigtet hdndteringsstrategi, der lgser konflik-
ten umiddelbart og med det samme, eller om der ligeledes skal
iveerkseettes en mere langsigtet strategi, der lgser konfliktens
strukturelle dimensioner og dermed forseger at forhindre at en
lignende konflikt optraeder fremover. Endelig, og for det tredje,
skal det overvejes, om konflikten har nogle potentielt positive
elementer i sig, der muligvis kan fore til nye méder at gore
tingene p4 i organisationen.

Konflikter i hverdagens zldrepleje

I det folgende skal vi nu se pa konflikter, som de kan udspille
sig inden for offentlige omsorgsinstitutioner, her eksemplifice-
ret ved konflikter pa plejehjem. Konflikterne er baseret pé for-
teellinger fra lederen af tre plejehjem og det, hun beskriver som
typiske konfliktsituationer i hendes daglige ledelse af plejehjem-
mene. Der er ikke tale om en empirisk kortleegning af konflikter
i offentlige omsorgsinstitutioner generelt og ej heller inden for
eldreplejen generelt. Konflikterne er alene eksempler pé det,
som lederen opfatter som typiske konflikter i hendes daglige
ledelse af plejehjemmene og anvendes til at bringe teoretiske
refleksioner til torvs om konflikter og konflikthandtering inden
for offentlige omsorgsorganisationer. Konflikterne fungerer
sdledes som illustrationer af konflikter inden for omsorgsorga-
nisationer med henblik pd en mere generel teoretisk diskussion
af konflikter og konflikthandtering inden for den sektor.

Lederen, der er uddannet sygeplejerske, som vi her kalder L,
star over for en reekke konflikter gennem sin daglige ledelse
af de tre plejehjem. Hun skal balancere hensyn til beboernes
behov, de parerendes ensker og behov, de ansattes ensker og
behov, krav fra hendes overordnede i den kommunale for-



valtning, de kommunale politikeres ensker for omradet og
ikke mindst hendes egne fagprofessionelle normer. Nedenfor
praesenteres de tre typiske konflikter, som L oplever dem, i tre
separate tekstbokse.

Tekstboks 1 - Kokkensituationen

L modtager en klage fra en pargrende, P, til en af beboerne.
P klager over, at hun ved sit sidste besgg pa plejehjemmet
var blevet smidt ud af kakkenet af en af de ansatte, S, der
var vred. P forklarer, at hun gik ud i kekkenet for at hente

en kop, fordi hun og hendes mor vil drikke en kop kaffe. L
har talt med S, der har forklaret, at hun var i gang med at
lave mad, da P kom ud i kekkenet og begyndte at dbne alle
skabslager for at finde en kop. S insisterede pa, at Fode-
varestyrelsen under Ministeriet for fadevare, landbrug og
fiskeri har et regelsaet, der siger, at besggende, og dermed
ogsa parerende, ikke ma opholde sig i kekkenet af hensyn til
hygiejnen. L bekraefter denne regel og anerkender over for S,
at hun | princippet har handlet korrekt. L forklarer imidlertid,
at hun mener, at det er kommunikationen mellem P og S, der
er géet galt. L siger: »Jeg kan ikke underkende en ansat, fordi
hun ikke kan kommunikere, og jeg var nedt til at forklare P, at
S faktisk havde ret. Men jeg er ogsa nedt til at forteelle F, at
situationen kunne have veeret handteret mere gelinde med
en anden type af kommunikation.« Ifelge L er hun pa den ene
side nedt til at forsvare den ansatte, og pa den anden side er
hun ngdt til at lytte til klagen fra P.

Kekkensituationen kan placeres i konflikthandteringsfelt 2,
hvor lederen veelger at sige »pyz«, fordi sagen ikke er seerlig vig-
tig, men det er derimod relationerne. Hun indgar dog til dels
en dialog (konflikthandteringsfelt 1) med bade den ansatte og
den parerende og forseger derigennem at udglatte konflikten,
ligesom L forseger at undga, at en lignende sag opstar igen ved
at bede S om at kommunikere mere hensigtsmeessigt, hvis en
lignende situation skulle opsté igen. Der er ingen tvivl om, at
L synes, at S har opfert sig uhensigtsmaessigt ved at optraede
vredt og smide en péarerende ud af kekkenet. L. opretholder
dog sin loyalitet over for den ansatte, der har det formelle
regelgrundlag pa sin side. Der er tale om en konflikt med en
reekke strukturelle elementer. For det forste afspejler konflik-
ten en uenighed om plejehjemmets status som enten et ‘hjem’
eller en ‘institution’. P betragter plejehjemmet som et hjem for
hendes mor, hvor det er naturligt at ga ud i kekkenet og hente
en kaffekop, mens S primeert ser plejehjemmet som en arbejds-
plads og en institution med en raekke regler, der skal overhol-
des. For det andet afspejler konflikten det strukturelle forhold,
at offentlige organisationer generelt er karakteriseret ved en
aget brugerorientering. L. kan séledes ikke ignorere ensker og
krav fra parerende og veelger i dette tilfeelde at forsege at glatte
ud mellem P og S. L tilgodeser dog systemhensynet ved ikke
at underkende den ansattes opfersel over for P, i og med at det
er de formelle regler, hun synes vejer tungest. I den forstand

er der tale om en korzsigtet hdndteringsstrategi, eftersom den
ikke @ndrer ved den strukturelle konflikt mellem plejehjemmet
som hjem og som institution og ¢j heller mere generelt leegger

op til at &ndre reglerne for, hvem der m& komme i kekkenet.
Konflikten ses ogsa primart som noget negarivt, hvor det er
nedvendigt at glatte ud. Men konflikten rummer potentielt
muligheden for en positiv forandring. Rent praktisk kunne
man forestille sig, at der kunne sté et skab med kaffekopper
uden for kekkenet. Ligeledes kunne konflikten have dbnet

for en mere generel dialog mellem ansatte og parerende om
plejehjemmets status, en dialog, der muligvis kunne have skabt
en storre forstaelse af de respektive syn pé plejehjemmet som
feenomen.

Eftersom vi befinder os i en offentlig omsorgsorganisation, der
er en del af den kommunale forvaltning med faste ledelseshie-
rarkier og kompetencefordelinger, og L er leder, betyder det, at
héandteringsstrategien, hvor hun indgar dialog (felt 1), altid vil
fa en seerlig karakter. Lederen kan godt velge at indgé en dia-
log, safremt sag og relation anses for at veere lige vigtige. Men
det er vaesentligt at understrege, at det bliver svert at skabe

en situation, hvor der er ligeveerd mellem parterne i dialogen,
og hvor formalet med dialogen er en reel dbenhed i forhold til
at finde lesninger pé konflikten, som er den bagvedliggende
forudseetning i teorien om konflikthandtering. Der vil sjeeldent
veere den form for ligevaerd og abenhed i offentlige organisatio-
ner, fordi der er et klart hierarkisk forhold mellem de invol-
verede parter og det i sidste ende er lederen, der sidder med
ledelsesansvaret og dermed beslutningskompetencen. I forhold
til de ansatte, i dette tilfeelde S, er L chef og den, der i sidste
ende bestemmer, om episoden skal have en konsekvens for S og
givet fald hvilken. I forhold til den parerende i denne sag kan
man ogsa sige, at plejehjemmet fungerer som en slags myndig-
hedsudever, der administrerer geeldende regler, og forholdet
mellem de involverede er sdledes heller ikke her ligeveerdigt. Vi
ved ikke hvad S’s reelle bevaeggrund har veeret for at smide P ud
af kekkenet, men det kan ses som udtryk for en magtdemon-
stration, hvor reglerne bringes i anvendelse, fordi S er irriteret
pé P over at blive forstyrret. Man kunne forestille sig, at samme
regel ikke ngdvendigvis blev handhaevet i andre, lignende situa-
tioner, hvilket ogsa ses af, at L primeert vaelger pyt-strategien
(felt 2), fordi sagen ikke anses for at veere seerlig vigtig.

Ledelsesdimensionen, sammenholdt med at vi befinder os
inden for den offentlige forvaltning, bringer séledes et seerligt
forhold i spil, nar vi taler om den dialogbaserede konflikthdnd-
tering (felt 1), fordi partnerne i konflikten aldrig befinder sig i
et magtfrit rum med mulighed for en helt dben dialog. I stedet
vil over- og underordnelsesforholdene spille ind i forhold til
den konflikthandtering, der foregar.

Endelig er det veerd at notere, at L ikke selv er en del af kon-
flikten, men skal forholde sig til en klage fra en parerende over
en ansat og pa den vis fungerer som en slags mediator mellem
de to parter. I det nzeste eksempel skal vi se pa en konfliktsi-
tuation, der serligt knytter sig til de etiske dilemmaer, der er i
omsorgsorganisationer.



Tekstboks 2 — Den deende mor

L har en konflikt med en parerende, P, hvis mor, M, er
doende. Hun forklarer: »P ensker, at hans mor skal gen-
nemga alle mulige undersegelser; og at vi giver hans mor
sondemad.« L forklarer, at hun kender moren rigtigt godt,
eftersom hun har veeret beboer pa plejehjemmet i mange

ar. s vurdering er, at moren ikke laengere gnsker at leve og
derfor er stoppet med at spise. L beskriver sin rolle som en
slags advokat for moren, der er syg, gammel og meget traet
af at leve, samtidig med at hun feler, at hun m& handtere P’s
ensker pa den mest omsorgsfulde made. L siger: »P kan og
vil ikke acceptere, at hans mor er deende, og drager os til
ansvar for ikke at gare nok for at rede hende, mens M bare er
traet af at leve og derfor er holdt op med at spise.«

I denne situation er L placeret i et etisk dilemma. Skal hun
imedekomme P’s gnsker og fortsaette undersegelserne af hans
mor, M? Eller skal hun stette M og hendes gnske om at fa fred
ved ikke at skulle gennemga flere undersegelser? Konflikten
illustrerer, at der potentielt er flere brugere, nemlig moren og
sennen, med forskellige ensker og behov, og at ingen af disse
bare uden videre kan affeerdiges som illegitime. L vaelger i
sidste ende at imegdekomme M’s gnske om at fi fred fra flere
undersogelser. Og P ender med at acceptere, at hans mor sim-
pelthen er ved at de af alderdom.

Situationen med den deende mor kan placeres i1 konflikthand-
teringsfelt 3, hvor L veelger at fastholde sin position, eftersom
sagen er vigtig for hende, mens relationen til den parerende i
mindre grad er det. Der er dog to potentielle relationer, hen-
holdsvis relationen til moren og den parerende. Relationen til
moren lader til at veere vigtig, hvor L ser det som sin opgave at
varetage morens behov.

Ikke pa noget tidspunkt naevner L gkonomi som en faktor,
der spiller en rolle for hendes valg og handteringsstrategi. Det
lader til, at hendes fagprofessionelle normer i hgj grad har
betydning for hendes beslutning om ikke at lade M gennemgé
flere undersegelser, og forer til hendes beslutning om at sta
fast. I neeste konfliktsituation er det derimod netop gkonomi-
ske hensyn, der forer konflikter med sig for L.

Tekstboks 3 — Nedskaeringerne

L er blevet palagt nedskeeringer pa de tre plejehjem, hvilket
har fart til en reekke konflikter for hende. Ifelge L var hendes
opgave at finde mader, hvorpa hun kunne reducere sine ud-
gifter. En af de mader hun valgte at implementere nedskaerin-
gerne pa, var ved at reducere antallet af natsygeplejersker fra
otte til syv. Pa de tre plejehjem er der tilsammen otte gange,
hvor der fer nedskeeringer var en sygeplejerske pé hver gang.
Efter nedskeeringerne vil én af gangene derfor hele tiden vaere
uden natsygeplejerske. Samtidig havde der i regionen veeret
to sager i medierne, hvor demente havde forladt deres pleje-
hjem, uden at de ansatte havde opdaget det, og begge bebo-
ere var fundet dede. De ansatte pa de tre plejehjem er oprevne
over, at L accepterer nedskeeringerne, og udtrykker deres

utilfredshed med hendes beslutning, fordi de frygter, at de en
nat kommer til en tom stue, hvor en beboer har forladt stuen.
En parerende klager til L og siger, at det er en uforsvarlig
situation, at der hele tiden vil veere en gang uden en natsyge-
plejerske, og sparger L, hvad har | teenkt jer, hvis der opstar
ildebrand?

I sagen med kravet om nedskaringer er sagen igen vigtigere
end relationen, og L vaelger at std fast, hvilket gor, at konflikt-
handteringsstrategien primeert ligger i felt 3. L kan simpelthen
ikke endre den ekonomiske ramme for sin organisation og
dermed fjerne kravet om nedskeeringer. Kravet om nedskeerin-
ger kommer ‘oppefra’. L kan dog ikke vere ligeglad med rela-
tionerne — hverken nar det geelder de ansatte eller de parerende
— hvorfor hun ogsa velger at indgé en dialog. Som i forste
konflikteksempel, kekkensituationen, er der dog ikke tale om
en dben dialog mellem konfliktens parter med mulighed for at
endre beslutningen, nemlig at tilbagerulle nedskeeringerne. L
har gjort sig mange overvejelser om, hvor nedskeringerne vil
gore mindst ondt, og der er derfor heller ikke tale om en dia-
log, hvor pargrende og medarbejdere inddrages med henblik
pé at finde alternative mader at implementere nedskeeringerne

pa.

Dialogen med de ansatte gir mere ud p4é at forklare baggrun-
den for hendes beslutning og sla fast, at arbejdet om aftenen
nu er centreret om at fa de @ldre i seng, og at det er rigtigt, at
der ikke leengere er tid til hygge pd samme méde som for.

L forstar dog godt de ansattes utilfredshed. Ifelge L skal de
arbejde mere, og de fir en mere stresset arbejdssituation, lige-
som de foler, at de mé ga pa kompromis med deres fagprofes-
sionelle normer. L forklarer, at de ansatte ensker at sikre, at de
eldre har en god tid om aftenen, og at der ikke kun er tid til det
praktiske. De ansatte har ogsé ytret, at de feler sig reduceret til
maskiner, hvor der ikke er tid til andet end det absolut ngdven-
dige i form af mad, bad og fa de @ldre i seng om aftenen. En
ansat siger til L: »Husk pa, at det tkke er ting, vi har med at gore,
men mennesker.« L er 1 princippet enig, men er samtidig palagt
en stram gkonomisk ramme og foler ikke, hun kan give sine
ansatte ret. Hun siger: »Jeg kan ikke fortcelle mine ansatte, at jeg er
enig med dem. Jeg star i en loyalitetskonflikt. Feg er leder og er nodt
til at forsvare mdden som vi udforer vores arbejde pd, og sta ved den
mdde, jeg har besluttet, at nedskeeringer skal gennemfores pd. Det er
mit ansvar, at arbejdet stadig udfores professionelt og korrekt. «

Med hensyn til klager fra parerende er hun ofte enig, men
beskriver igen, hvordan hun foeler sig nedsaget til at bevare sin
loyalitet over for systemet ved ikke at give dem ret, men sta ved
sine beslutninger. Lige nar det geelder spergsmalet underhold-
ning af de ldre og hygge, som ogsé er et element i denne kon-
flikt, synes L. dog, at de parerende nogle gange stiller urimelige
krav. L siger: »Jeg har lyst til at sige til dem: ‘hvorfor kommer du
tkke selv noget oftere og besoger din far, hvis du synes, han har brug
for mere selskab?’, men jeg siger det ikke, fordi det bare ville optrappe
konflikten.« Her ser vi, at L undviger (konflikthdndteringsfelt 4).



Som i forste konflikteksempel, kekkensituationen, har konflik-
ten en strukturel dimension. Konflikten stdr primert mellem
kravet om nedskeeringer pa den ene side og fagprofessionelle
normer pa den anden side, hvor L feler sig nedsaget til at ‘sta
fast’ og gennemfore nedskeringerne, fordi overholdelse af den
overordende eskonomiske ramme slar de evrige hensyn i orga-
nisatinen. Samtidig illustrerer konflikten imidlertid kompleksi-
teten i de sags- og relationsdimensioner, som L skal balancere,
til trods for at hun velger at sté fast og dermed fastholde
nedskeringerne. Den gkonomiske ramme er udstukket af den
politiske ledelse i kommunen, hvis ordre L skal folge, samtidig
med at hun skal kunne leve op til de fagprofessionelle normer
péa omrédet og forholde sig til brugerne, de parerende og med-
arbejderne i organisationen.

Det er sveert entydigt at afgere, om konflikthédndteringen er
kort- og/eller langsigtet. Den er kortsigtet i den forstand, at L
gor hvad hun skal for at overholde indeverende ars budget.
Safremt hendes forslag til besparelser viser sig at vaere holdbart
og kan fortsettes, kan handteringsstrategien ligeledes siges at
veere langsigtet. Det er imidlertid sansynligt, at organisationen
vil st over for nye besparelser, der igen kreever handtering fra
L’s side. Nedskeringerne og den konflikt, de har givet anled-
ning til, har saledes ikke givet anledning til, at der er fundet nye
og innovative lgsninger pd de udfordringer, som nedskeerin-
gerne forer med sig. Der ligger dermed heller ikke en umid-
delbar positiv dimension i konflikten set fra organisationens og
L’s side.

Huverdagens konflikthandtering

I de eksempler, vi har set, kreever hverdagen en hej grad af
konflikthandtering fra den offentlige leders side. Fra konfliktlit-
teraturen ved vi, at den offentlige leder forst og fremmest skal
tage stilling til hvordan hun forholder sig til henholdsvis sag og
relation — hvad er vigtigst, og hvad skal prioriteres af de to di-
mensioner i den pageldende konfliktsituation. Overvejelserne
om vigtigheden af sag og relation bidrager til refleksioner over,
hvordan den offentlige leder kan agere ved enten at indgé i en
dialog (1), sige ‘pyt’ (2), fastholde sin position (3) eller helt ga
uden om konflikten (4). Eksemplerne viser imidlertid, at virke-
ligheden ofte er mere kompleks, end den todimensionelle sag/
relation-akse umiddelbart giver indtryk af, fordi der kan veere
flere sagsdimensioner at tage hensyn til, ligesom der kan vare
flere personer med modsatrettede interesser i den enkelte kon-
flikt. Og denne kompleksitet ved vi fra forvaltningslitteraturen
er en fast del af livet i offentlige organisationer. Forvaltningslit-
teraturen kan séledes bidrage til at kaste lys over den kom-
plekse forventningsstruktur, offentlige organisationer er en del
af, hvor mange forskellige veerdier og krav skal honoreres. Veer-
dier og krav, der ikke altid vil std i modsetning til hinanden,
men som kan gere det. Eksempelvis kravet om nedskaringer
og kravet om mere tid til omsorg for den enkelte &ldre beboer.
Endvidere setter de empiriske forteellinger fokus, pa at der kan
veere flere typer af ‘brugere’, beboerne og deres paregrende — og
at deres behov og ensker ikke altid er de samme.

Sag/relation-aksen er dog et vigtigt analytisk redskab til at
skabe overblik over, hvilken konflikthandteringsstrategi man
som leder ensker at bringe i anvendelse, og kan dermed ogséa
skabe en bevidsthed om, hvilken dimension man valger at ned-
prioritere. Man skal blot holde sig for gje, at der i konfliktsitua-
tioner ofte ogsé skal veelges blandt flere ‘sager’ og blandt flere
‘personer’, inden man velger, hvilken dimension man gnsker
at seette 1 hojseedet, jf. hvad eller hvem prioriteres over andre
hensyn eller andre personer.

Endelig vil der veere forskel pa, hvorvidt lederen selv er en del
af konflikten eller star uden for konflikten. I begge tilfeelde er
det dog lederens opgave at hdndtere konflikten. I situationer,
hvor lederen eksempelvis modtager en direkte klage over en
beslutning, som hun har truffet, s som hvordan nedskeringer
skal udmentes, vil lederen selv veere en del af konflikten og mé
forholde sig til henholdsvis sags- og relationsdimensionen og
derudfra, hvilken handteringsstrategi hun veelger.

Hyvis lederen derimod ikke selv er en del af konflikten, som
eksempelvis ved en parerendes klage over en ansat, skal hun
stadig forholde sig til selve sagsdimensionen (er klagen beret-
tiget og ud fra hvilke kriterier) og de personer, der indgar i
konflikten (hensynet til den ansatte og til den parerende).
Hendes rolle bliver dog i hgjere grad en slags mediator mel-
lem de personer, der optraeder i konflikten, hvor hun skal tage
stilling til indholdet 1 sagen og hvem hun velger primeert at
stotte i konflikten. I den type af situationer skal hun som leder
ogsé forholde sig til, om hun velger at veere loyal over for den
ansatte og ‘beskytte’ vedkommende i forhold til klageren el-
ler imgdekomme den klagende ved at iretteseette eller i sidste
instans fyre den ansatte. Nedenfor er opridset lederens over-
vejelser 1 konfliktsituationer med henblik pa at valg af hand-
teringsstrategi.

Tabel 2: Den offentlige leders overvejelse i relation til
konflikthandtering

¢ Overveje sag/relation-dimensionen — hvad skal veegtes
hajest, og hvilke konflikthandteringsstrategier giver det
anledning til (dialog, pyt, sta fast eller undgd)?

¢ Herunder overveje: er der flere sags- og relations-
dimensioner pé spil, og hvilke skal prioriteres?

o Kortsigtet og/eller langsigtet konflikthandteringsstrategi

¢ Er vedkommende selv del af konflikten eller ej, og hvilken
betydning har det for valg af konflikthdndteringsstrategi?

Konklusion

Der er ingen tvivl om, at offentlig forvaltning som felt, savel
teoretisk som i praksis, kan finde inspiration i litteraturen om
konflikter og konflikthandtering. Offentlig forvaltning som felt
er kendetegnet ved et pafaldende fraveer af systematisk reflek-
sion over tilstedevaerelsen af konflikter i offentlige organisatio-
ner og hvordan sddanne konflikter kan héndteres. Ved at kom-
binere de to teoretiske felter kan der skabes en oget forstielse
af, hvilken karakter konflikter i offentlige omsorgsinstitutioner
kan have, og hvordan de kan handteres pd en mere reflekteret



og systematisk méade af den enkelte leder med ansvar for orga-
nisationens malopfyldelse.

Den offentlige leder i omsorgsinstitutioner skal jeevnligt hdnd-
tere konflikter i hverdagen, hvilket ogsa geelder plejehjem. Ple-
jehjem er karakteriseret ved, at mange hensyn skal afbalanceres
og forskellige behov skal varetages s& godt som muligt, hvorfor
‘sag’ savel som ‘relation’ bliver vigtige elementer i overvejel-
serne om, hvordan konflikthdndteringen skal forega. Lederen

i denne artikels eksempler har séledes skulle tage hejde for
savel beboernes behov som de péarerendes ensker, overordnede
politiske malsetninger, krav om ekonomiske nedskaringer,
lovgivning pa omradet i form af regler fra levnedsmiddelstyrel-
sen i forhold til kekkenhygiejne, og endelig sine egne fagprofes-
sionelle normer og hvorvidt hun synes, at hun kan leve med de
beslutninger, som hun er nedt til at treeffe i organisationen. Til
sagsdimensionen herer lovgivning inden for omrédet, organisa-
tionens overordnede malsaetninger, politiske krav til organisa-
tionen og endelig fagprofessionelle normer, som udger en slags
struktur for god rolleudfyldelse i organisationen. Til relati-

beboerne og de pargrende og forholdet til hendes overordnede
i det kommunale hierarki. Sidstnaevnte vil dog ofte komme til
udtryk som en sagsdimension, i og med at eksempelvis kravet
om nedskeeringer godt nok kommer fra personer leengere oppe
i det kommunale hierarki, men pé institutionsniveau bliver

til en ‘sag’, der skal prioriteres over relationer til ansatte og
parerende.

Der er behov for et mere systematisk empirisk arbejde for at
afdeekke, hvordan konflikthdndtering udfolder sig i den of-
fentlige sektor mere generelt, og hvilke typer af konfliktfora der
eksisterer inden for forskellige sektorer. Det vil i den forbin-
delse veere interessant at se pa, hvilke instanser i forhold til bor-
gerinddragelse (voice) og klageadgang der eksisterer pa tveers
af offentlige sektorer, og om dette modsvarer omfang og typen
af konflikter, der eksisterer inden for disse forskellige sektorer.
Hermed kunne der skabes et grundlag for at vurdere, om der
er behov for nytenkning i dele af den offentlige sektor med
hensyn til, hvordan de organisatoriske rammer er for konflikt-
héandtering inden for forskellige sektorer.

onsdimensionen herer forholdet til brugerne i form af bade
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