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Abstract

En stor del af den akademiske litteratur om konflikter i organisationer fokuserer pa konflikter
mellem individer og konflikthdndtering som individuelle feerdigheder. Denne artikel prae-
senterer muligheder og udfordringer, nar arbejdsmiljgorganisationen og samarbejdssyste-
met i feellesskab patager sig en aktiv og systematisk rolle i forebyggelse af skadelige konflikter
pé arbejdspladsen. Vi fremleegger resultater fra et aktionsforskningsprojekt med 12 historie-
veerksteder og et kompetenceudviklingsforlgb pa fire arbejdspladser omkring samarbejde om
konflikter. Resultaterne fra projektet peger pa, at individuelle faerdigheder er nedvendige for
at kunne patage sig rollen som hjeelper i konflikthdndtering, men at disse feerdigheder ikke
er nok til at drive systematisk forebyggelse af konflikter pa arbejdspladsen. Projektet viser, at
konflikter kan nedbringes, nar arbejdspladsen aftaler et legitimt system med fordeling af roller
og opgaver i bade hadndtering og forebyggelse af konflikter. Vi fremleegger dilemmaer og skift i
positioneringer, nér ledelse og tillidsvalgte skaber kapacitet pd systemniveau til at identificere,
analysere og igangseette indsatser pa det organisatoriske niveau til at drive konfliktforebyggelse
i retning mod en professionel uenighedskultur.
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Konflikters negative pavirkning pa
det mentale helbred

Hogh, Mikkelsen, & Hansen, 2011). Disse ar-
bejdsmiljoproblemer er dokumenteret i Nati-
onal Overvagning at Arbejdsmiljoet (NOA-L,

Konflikter pa arbejdspladsen opfattes oftest
som uundgdelige og ubehagelige. Konflikters
negative pavirkning pa det mentale helbred
er velbeskrevetiden internationale litteratur
om mobning, konfliktrelateret stress og vold
og trusler som gget risiko for depression, stress
og posttraumatisk stress syndrom (Mikkelsen
& Einarsen, 2001; Nielsen & Einarsen, 2012;

2021), som viser, at 7,7 pct. har veeret udsat
for mobning, 6,4 pct. for trusler og 3,5 pct.
har vaeret udsat for vold. NFA’s undersagelse
af arbejdsmiljeeti Danmarki2016 viser, at 17
pct. har veeret involveret i konflikter og skeen-
derier, og 28 pct. har veeret vidne til mobning
indenfor de sidste 12 maneder (Danskernes
Arbejdsmilje, 2016).
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Virksomheders evne til at forebygge og
héndtere konflikter pavirker risiko for stress-
belastning (Semmer 2006) og er udslagsgiven-
de for, om konflikter eskalerer til mobning
(Einarsen & Hoel, 2008; Mikkelsen, Hogh, &
Puggard, 2011). Konflikter er dokumenteret til
at vise sig pa arbejdspladsen i opleb til fysisk
vold (Gadegaard, Hogh, & Andersen, 2019),
og norske studier finder, at en staerk konflikt-
handteringskultur er buffer for, om mobning
udvikler sig pa arbejdspladsen (Hamre et al.,
2022; Einarsen et al., 2016). Konflikthand-
teringskulturen pa arbejdspladsen er derfor
en vigtig praediktor for potentiel mobning
(Einarsen et al., 2016), og arbejdspladsens
evne til at forstd og hdndtere mobning som en
bade personbaret og strukturbaseret konflikt
er afggrende for, om virksomheder formar
at hdndtere en mobningssituation i oplgbet
(Saam, 2010).

Arbejdsgivere og lenmodtagere har insti-
tutionaliseret de traditionelle interessemod-
setningeriet omfattende samarbejdssystem
med overenskomster og lokalt med samar-
bejdsudvalg (SU) og medindflydelsesudvalg
(MED). Dertil kommer den lovbaserede ar-
bejdsmiljoorganisation (AMO). Dette sam-
arbejdssystem kan potentielt bidrage til at
handtere og forebygge konflikter og dermed
til at forebygge negative helbredseffekter.
Dokumenterede erfaringer med metoder til
at oge samarbejdssystemets evne til at hdnd-
tere konflikter er sparsomme, til trods for at
medarbejderrepraesentationssystemer er ud-
bredteide gvrige nordiske lande og store dele
af Europa (Knudsen, 1995). Der er ligeledes
begreensede beskrivelser af, hvordan ledere og
tillidsvalgte sammen kan arbejde med gene-
relt at forebygge og hadndtere problemer i det
psykiske arbejdsmilje. Et enkelt dansk studie
har fulgt et treeningsforlgb i konflikthdndte-
ring af samtlige ansatte pa en arbejdsplads og
konstaterer, at konflikter, der udspiller sig pd
ét organisatorisk niveau, udleser konflikter
pé andre niveauer. Treeningsforlebene gge-

de deltagernes kompetencer til at indga kon-
struktivt i interpersonelle konflikter, mens
organisatoriske eller intragruppekonflikter i
meget lille grad blev adresseret, endsige sogt
handteret (Mikkelsen, 2012).

Vi hari et aktionsforskningsstudie under-
sogt fire arbejdspladsers muligheder for at
udvikle samarbejdet om konflikthadndtering
og dermed bidrage til en mere effektiv fore-
byggelse af skadelige konflikter. Interventio-
nen blev designet med udgangspunkt i den
videnskabelige litteratur og et forstudie af
12 arbejdspladsers erfaringer om samarbejde
om konflikter. Hovedelementet bestod i et
tredages kursusforlgb med deltagelse af med-
arbejdere og ledere fra AMO/MED/SU i de fire
arbejdspladser og. I denne artikel vil vi: efter
en kort praesentation af teoretiske perspektiver
pa konflikthéndtering i organisationer frem-
leegge resultater fra aktionsforskningsprojek-
tet og diskutere arbejdspladsernes forseg pa at
styrke samarbejdet om konfliktforebyggelsen
forfelge spergsmal om, hvordan konflikter pa
arbejdspladserne blev forstaet og beskrevet,
og deltagernes muligheder og barrierer for
at skabe konstruktive dialoger om uenighe-
der til sidst vil vi preesentere de bevagelser i
positioneringer, som blev synlige undervejs
i forlgbet i form af nye roller og opgaver for
ledere og tillidsvalgte i deres samarbejde om
konflikter.

Vores pointe er, at virksomheders samarbejds-
fora gennem et relativt enkelt uddannelsesfor-
lob sammen kan skabe et legitimt system, som
virker forebyggende pa konflikter. Ydermere
understotter dette en konflikthdndterings-
struktur, hvor professionelle uenigheder kan
héndteres uden negative konsekvenser for det
mentale helbred.
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Forstdelser af konflikter i organisatio-

ner gennem tiden

Litteraturen om konflikter i organisationer er
bred med forskellige teoretiske perspektiver,
men fokuserer hovedsageligt pa intragruppe-
konflikter og konflikter i relationen mellem
ledelse og medarbejdere. Historisk set kan
konfliktlitteraturen opdelesi tre perioder (Lit-
tlejohn & Domenici, 2001): 1) Den traditionelle
periode reekker fra slutningen af 1800-tallet til
1940, hvor konflikter opfattes som ugnskede
pa arbejdspladserne, og ledelsens primaere
rolle er derfor at eliminere dem. Ansatte, der
rejser kritiske spgrgsmal, bliver anset som
besveerlige og skal via organisationens magts-
truktur pacificeres. 2) Fra 1950 frem til 1980
bliver adfcerdskorrigering det primaere fokus
for konflikter. Konflikter anses som natur-
lige og ikke til at undga i organisationer, og
den primare hdndtering er at uddanne og
holdningspévirke ansatte for at nivellere for-
skellige perspektiver mest muligt. 3) Fra 1980
tili dag hersker et mere principielt perspektiv,
hvor fokus retter sig mod at kunne hindtere
forskellige konfliktperspektiver, fordi uenig-
heder ogsé ses som gnskvardige potentialer
til forbedring af samarbejdet om opgavelos-
ning. En variant heraf reekker ud mod et mal
om ”a conflict positive organisation” (Tang,
2016; van de Vliert et al., 1999), hvor konflik-
ter ses som en vej til at udnytte potentialer i
forskellige perspektiver til at skabe udvikle
og innovation.

Inspireret af denne udvikling i forstaelsen
af konflikthdndtering har vi udformet neden-
stdende grundforstdelser af organisationers
konflikthdndtering i en modningsmodel,
hvor arbejdspladsers forstaelse af konflikter
og opfattelse af hdndtering udvikler sig fra at

Adhoc og Reaktiv
konflikthandtering

Konflikter undertrykkes og

ignoreres som ugnskede

ignorere og undertrykke hen til en professio-
nel uenighedskultur. Modellen blev undervejs
i forlgbet brugt til at genkende og udvalge
arbejdspladser til forskningsprojektet samt
til at berige arbejdspladsernes egen forstaelse
af deres konflikthandteringskultur, herunder
hvordan de havde udviklet deres hdndtering
over tid og som guide til et udviklingsforlgb
fra venstre mod hgijre.

Modellen bygger bade pa udviklingen af
den historiske forstaelse af konflikter og pa
ideen om en bevagelse mod en mere mo-
den konflikth&dndtering. Elementer fra flere
forskellige faser kan vaere aktive samtidig pa
arbejdspladser, og en indsigt heri kan give
forstaelse for, hvilke omrader som handteres
med en moden og strategisk tilgang, og hvilke
konfliktomrader som s@ges ignoreret, eller
kun medes med en ad hoc og reaktiv tilgang.

Hvad forstds ved konflikter pd
arbejdspladsen?

Konflikter kan defineres som: “conflict is a
process in which one party perceives that its in-
terests are being opposed or negatively affected
by another party” (Wall, Callister & Callister,
1995, s. 517), og de kan beskrives gennem
deres arsager, dynamikker og konsekvenser.
Konflikter udspiller sig pa flere personlige,
interpersonelle, intergruppe, inter-organi-
satoriske og internationale niveauer. Der er
desuden konsensus i hovedparten af orga-
nisationslitteraturen om, at konsekvenser af
konflikter pa et intergruppe-niveau kan affede
konflikter pa det interpersonelle og personlige
niveau, uden at dynamikken i denne afsmit-
ning af konflikter er tydeligt beskrevet (Wall,
Callister, & Callister, 1995).

Strategisk brug af
konflikter som basis
for en professionel

Systematisk
konflikthandtering

uenighedskultur

Figur 1. Model for udvikling af samarbejde om konflikthdndtering pad arbejdspladserne
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Norske konfliktforskere skelner mellem
kolde og varme konflikter. Kolde konflikter i
arbejdslivet udspringer af interesse og struk-
turelle konflikter, som sgges reguleret gennem
lovgivning og partssamarbejde, mens varme
konflikter udspiller sig i relationer mellem
mennesker (Heen & Salomon, 2018). De kolde
konflikter kan brede sig til at skabe uenigheder
mellem personer og dermed blive til varme
konflikter, mens det omvendte sjeldent er
tilfeeldet. Hos andre forskere har vi fundet,
at opdelingen af varme og kolde konflikter
adresserer graden af emotionalitet i konflik-
ten, som hos Semmer (2010), hvor varme er
betegnelsen for graden af emotionalitet ved
truslen om at blive behandlet uveerdigt, uret-
feerdigt eller ydmygende.

Centrale konflikthdndteringsbegreber

Et centralt bidrag til konflikthdndteringsfor-
staelser er opdeling afindholdet i konflikterne
iopgavekonflikter, proceskonflikter og relatio-
nelle konflikter (Jehn1997. Jehns studier viser,
at grupper, som meget tidligt i teamdannel-
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sen hadndterede proceskonflikter, havde bedre
samarbejde i midten af forlebet omkring op-
gavelgsningen og ressourceanvendelsen end
dem, der ikke afklarede procesuenighederne
tidligt i samarbejdet.

Et andet centralt bidrag er forstaelsen af
konflikter som sociale processer, hvor Fride-
rick Glasls (1984) konflikttrappe star centralt.
Konflikttrappen er en optrapningsmodel,
hvor nederste trin betegner en tilstand af
oplevet uenighed mellem parter om et sags-
indhold, som successivt udvikler sig opad til
det gverste trin, hvor sagsindholdet er tradt
tilbage for trangen til at destruere den anden
part. Mulighed for dialog om uenighed og en
losning, som alle er tilfredse med, er det ene af
modellens budskaber. Det andet budskab er,
atikke kontrolleret aggressiv adfeerd udvikler
sig med optrapning af stadig mere eksklude-
rende og truende handlinger. Konflikt bliver
dermed en social proces igangsat af bdde en
uenighed om en sag og en emotionel aktive-
ring af aggression for at opnd et mal. Modellen
peger pa, at handteringen af konflikter bor
fokusere pa at fastholde fokus pa dialog om

Lo

Nogle md viek
og det er ikke mig

Figur 2. Projektets bearbejdning af Glasls konfliktrappe
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sagsindholdet og dermed at undga at gribe til
de eskalerende kommunikationsformer som
personificering, alliancedannelser, fjendebil-
leder og polarisering.

Evert van de Vliert (1999) beskriver et sup-
plerende perspektiv pa konflikters udvikling
ved at adskille kontekst for konflikten fra selve
konfliktens tema og pege p4, at der grund-
leeggende er to veje i en konflikt: Enten kan
konflikten handteres og skabe udvikling og
leering. Eller konflikten forblives ulast og ven-
der derfor tilbage og blusser op. Eskalering
eller deeskalering af konflikten er de handlin-
ger, som bade implicerede og andrei systemet
enten tilfaeldigt eller strategisk udferer.

Aktionsforskningsprojektets
metode

Formdlet med aktionsforskningsprojektet
(kaldet AMOKK) var at finde ud af, om og
hvordan samarbejdssystemet i form af AMO/
MED/SU kan bidrage til at styrke arbejdsplad-
sers forebyggelse af konflikter. Vi designede
projektet i tre dele:

1. Indsamling af erfaringer fra arbejds-
pladser, der specifikt har arbejdet med
deres organisatoriske evne til at fore-
bygge og hdndtere konflikter gennem
12 historieveerksteder

2. Udvikling og afprovning af et kompe-
tenceudviklingsforleb, der styrker de
formelle arbejdsmiljo- og samarbejds-
strukturers muligheder for at arbej-
de forebyggende og strategisk med
konflikter

3. Evaluering af kompetenceudviklings-
forlgbet.

Aktionsforskningsmetoden inddrager delta-
gerne i at skabe relevante og anvendelige los-
ninger pa oplevede udfordringer (Greenwood
& Levin, 2007). Vi har endvidere inddraget
litteraturen, om hvordan interventioner i or-

ganisationer kan skabe et bedre psykosocialt
arbejdsmiljo (Nielsen et al., 2018; Nielsen,
Taris, & Cox, 2010). Interventioner i det psy-
kosociale arbejdsmiljo ses som mest effektive,
nar de er faseopdelte i 1) projektetablering,
2) kortlaegning af arbejdsmiljoet, 3) hand-
lingsplaner, 4) implementering af handlings-
planer og S5) evaluering (Nielsen & Noblet,
2018; Kompier, Cooper, & Geurts, 2000).
Desuden at interventionerne bygger pa tre
nogleelementer 1) gverste ledelses fokus pa
at fastholde mellemlederes rolle og ansvar i
implementering, 2) deltagerinvolvering og
en generel participatorisk tilgang og 3) til-
pasning af interventionen til arbejdspladsens
etablerede systemer (Nielsen & Noblet, 2018).

Historieveerksteder

Vi begyndte med indsamling af erfaringer
med at flytte virksomheder fra et konfliktfyldt
til et mere forebyggende samarbejdsklima.
Vi fandt gennem egne og andre netvarks-
kontakter frem til 12 arbejdspladser, der blev
beskrevet som havende et hgjt konfliktniveau
tre til fem dr tilbage, men siden havde arbejdet
sig frem til et godt samarbejdsklima. Arbejds-
pladserne fordelte sig med den ene halvdel fra
offentlige og den anden fra private virksom-
heder og over en bred vifte af brancher. Vi
anvendte historieveerkstedet som metode til
dataindsamling (Gren & Limborg, 2015) og
sammenskrev arbejdspladsernes forteellinger
med et katalog over brugbare metoder.
Historieveerkstederne omfattede tre runder
med post-it-sedler som bliver fordelt pa en
tidslinje over arbejdspladsernes historie. Run-
derne omfatter 1) forandringer i kontekst og
vilkar, 2) forekomst af forskellige typer af kon-
flikter og 3) hvilke metoder de havde benyttet
til at navigere i opstadede konflikter og fore-
bygge dem. Pa tveers af de 12 arbejdspladser
kunne udlgsning af konflikter samles under
tre overskrifter: 1) darligt planlagte forandrin-
ger som omstruktureringer, implementering
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at ny lovgivning, andringer i faggruppesam-
mensatning og fusioner, 2) ledelsens modvilje
mod at inddrage tillidsvalgte i dreftelse af
konfliktfyldte udfordringer og 3) skonomisk
pres. Konflikterne viste sig som nedlaggelse
af arbejdet, konflikter og chikane fra kunder
og borgere, vold og trusler fra brugere og ele-
ver samt personaleflugt og ledelsesvakuum.
Sammenfattende pegede alle arbejdsplad-
ser pd, at oget samarbejde mellem ledelse og
tillidsvalgte drev udviklingen i at vende det
konfliktfyldte samarbejde. Initiering af dette
konstruktive samarbejde tilskrev arbejdsplad-
serne konkrete situationer med lederskifte,
pébud fra Arbejdstilsynet, kritisk gkonomi,
vold og chikane fra brugere eller arbejdsned-
laeggelse. Historieveerkstederne blev afsluttet
med en diskussion af modningsmodellen (se
Figur 1) for at f& deltagernes samlede vurde-
ring af udviklingen pd deres arbejdsplads i
forhold til konflikthdndtering.

Resultaterne fra historievaerkstederne blev
fremlagt pa en heldagsworkshop med specia-
lister i konflikthandtering pa arbejdspladser.
Forteellinger fra arbejdspladserne blev droftet
ial deres kompleksitet, og specialisterne kon-
kretiserede derfra deres bidrag til kompeten-
ceudviklingsforlgbets indhold og leeringsmal.

Kompetenceudviklingsforlebet

Kompetenceudviklingsforlgbet blev bygget op
omkring analyser af bagvedliggende arsager
til konflikter, konflikttrappens eskalerings- og
deeskalerings-forstaelse samt en leeringsfor-
stdelse, hvor undersggelse af konflikten har
potentiale til udvikling af opgavelgsning og
samarbejde, nar der gives plads til dialog om
uenigheder. Konflikttrappen skulle desuden
hjeelpe deltagere til at forstd, hvilken hjeelp de
involverede i konflikter har behov for. Internt
isamarbejdssystemet skulle konflikttrappen
hjeelpe til at afklare opgaver og roller for med-
arbejdere, ledere og tillidsvalgte i henholdsvis
den gronne, gule og rade del af konflikttrap-

pen. Disse aftaler om opgaver og roller bidrog
til kapacitetsopbygning pa det organisatoriske
niveau pd arbejdspladsen og skabte en syste-
matik til at hdndtere og forebygge konflikter.
Kompetenceforlgbet blev delt op i tre dage
med tre til fire uger mellem hver kursusdag.
For og mellem kursusdagene undersggte del-
tagerne, hvordan organisationens ledere og
medarbejdere opfattede konflikter og hdndte-
ringen af dem. Deltagerne udviklede grund-
laget for at aktivere et relevant og retfeerdigt
konflikthandteringssystem ved at beskrive
opgaver og roller for naermeste ledelse, gverste
ledelse, tillidsvalgte og HR pa tre niveauer
af konflikteskalering. Casearbejde med ind-
byggede dilemmaer og forumspil treenede
deltagernes kompetencer til at observere og
analysere konflikter samt designe handte-
ringsforleb og forebyggelsesmuligheder for
praesenterede konflikter. P4 den sidste kursus-
dagudviklede deltagerne forebyggelsesplaner
for fremtidige konfliktrisici.
Kompetenceudviklingsforlobet blev af-
provet pa fire case-arbejdspladser indenfor
byggeri (70 ansatte), produktion (480 ansat-
te), bosted for bern (65 ansatte) og borger-
service bern og unge (170 ansatte). Kriterier
for udvealgelsen omfattede et fungerende
medindflydelsessystem, erkendelse af at de
havde konflikter, et gnske om at arbejde sy-
stematisk med konflikterne samt engagement
iat deltage i et kompetenceudviklingsprojekt.
Arbejdspladserne blev rekrutteret gennem
konsulentnetveerk, og i alt 68 medlemmer af
MED/AMO/SU deltog i forlgbene.

Evaluering

Kompetenceudviklingstorlgbet blev evalue-
ret med henblik pé identifikation af de me-
kanismer, som kunne fa kompetenceudvik-
lingsforlgbet til at lykkes. Evalueringen blev
systematiseret ud fra projektets programteori
(Pawson, 2006; Pawson & Tilley, 1997; Peder-
sen, Nielsen, & Kines, 2012), som definere-
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de leeringsmal, undervisningsaktiviteter og
ekspliciterede antagelser om de mekanismer,
som skulle fore til arbejdspladsens kapaci-
tetsopbygning til konfliktforebyggelse gen-
nem forlgbet.

Dataindsamlingen omfattede indsamling
af data under og efter forlebene. Undervejs
indsamlede vi referater og lydoptagelser af alle
12 historievaerksteder, samt fra de indledende
meder med de fire case-arbejdspladser. Pa
kompetenceudviklingsforlobene indsamlede
forskere og konsulenter referater af forlobene
og opsamlede deltagerevalueringer af forlo-
bene skriftligt efter hver undervisningsdag.

Opfelgende evaluering blev gennemfort
seks maneder efter sidste kursusdag med alle
fire deltagende virksomheder. Evalueringen
omfattede 27 individuelle og gruppeintervie-
ws af deltagere, medarbejdere og nogleperso-
ner pd arbejdspladserne.

Samarbejdet om konflikter:
enighed og uenighed i forstaelsen
af konflikter

I de folgende afsnit praesenterer vi de over-
ordnede fund fra konfliktforlgbene. Derefter
tolger et afsnit, hvor forlobene ses med et voi-
cing-perspektiv pa de ansattes engagement
eller tilbagetraekning i at drofte arbejdsplad-
sproblemer. Til sidst i artiklen undersgger
vi endringer i lederes og tillidsvalgtes posi-
tioneringer, som kan have betydning for at
skabe konstruktive rammer og dialoger for at
handtere og udnytte uenigheder til positive
samarbejder.

Deltagerevaluering

Den skriftlige deltagerevaluering pa den sidste
kursusdag fra de 64 deltagere viser et hgjt ud-
bytte af interventionstorlgbet (mellem 61 pct.
og 81 pct. angiver i "hgj grad” eller ”i meget
hgj grad” pa alle otte spegrgsmal om udbytte).
Tilfredshed med viden og varktgjer er hajest

(64 pct.-81 pct.). At have faet et feelles sprog
scorer nasthgjest, og som nummer tre scorer
deltagerne at have faet overblik over opgaver
og ansvar i konflikthdndteringsforleb. Mindst
er tilliden til, at egen arbejdsplads vil lykkes
med sine forebyggelsesplaner, men stadig
svarer 44 pct. positivt pd dette.

I et dbent spargsmal sidst i spargeskemaet
blev deltagerne bedt om at rangere de mest
nyttige elementer i forlobet. Udover konkre-
te redskaber kommenterede deltagerne, at
tid til at reflektere sammen i sma og storre
grupper havde givet det vigtigste fundament
til at arbejde systematisk med konflikter pa
arbejdspladsen.

Ved de kvalitative interview seks méne-
der efter forlobene meldte bade ledere og
tillidsvalgte, at de efter kursusforlgbet in-
tervenerer oftere og tidligere i potentielle
konflikter end for. Tre af fire arbejdspladser
meldte desuden, at de havde registreret en
markant reduktion i oplevede konflikter.

Enighed om konflikternes indhold

Forst og fremmest udtrykte badde deltagere i
forlgbet og de interviewede medarbejdere en
overraskende enighed om indhold og typer
af konflikter pa arbejdspladsen. Bade medar-
bejdere, tillidsvalgte og ledelse udpegede de
samme konflikter omkring losning af opga-
ver, fordeling af ressourcer og problemer med
planlaegning af arbejdsflow. Det overraskende
- for bade deltagerne og os - var, at medar-
bejderne udenfor de formelle fora pegede pa
de samme konflikter pa det organisatoriske
niveau. Pa spegrgsmal om: "Hvilke konflikter
er der pa jeres arbejdsplads?”, beskrev de kon-
flikter om opgavelasning, og adresserer dem
til arbejdspladsens processer, organisering
eller gkonomi. Nar person- eller relationskon-
flikter blev beskrevet, var det i tilknytning til
den arbejdssituation, som de interviewede
fremhaevede som konflikternes drsager.
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Alle fire arbejdspladser vurderede desuden
-pa trods af tilbagevendende konflikter med
deres kunder/borgere - at de interne konflik-
ter havde den sterste negative pavirkning pa
ansattes trivsel. Fx sagde en medarbejder pa
et bosted om en konflikt med en ung beboer:

”Nej, men det regner jeg ikke for en konflikt.
Han [den unge] yder jo bare modstand, og
det skal han for sd vidt helst ogsd. Det er jo en
del af at veere ung.” (Medarbejder, Bosted)

Uenighed om hvem og hvorndr
hdndtering af konflikter skal
igangscettes

Enighed om konflikternes arsager og om be-
tydningen af de interne konflikter genfandt
viderimod ikke i hdndtering af konflikterne.
Uenighederne, om hvem der har ansvar for at
lose konflikter, hvor hurtigt der skal interve-
neres, og hvordan tillidsvalgte skal inddrages,
var der mange modsatrettede holdninger til.
En af de storste uenigheder handlede om,
hvorndr medarbejdere selv skal lgse konflik-
ter med kolleger, og om og hvornar de kan fa
hjeelp af ledelsen.

"Jeg var mentor for en nyansat, som var celdre
og mere erfaren end mig. Men hun fik i lobet af
meget kort tid sat brand i samarbejdet internt,

og jeg vidste ikke, hvordan jeg skulle stoppe det.

Jeg var hos min leder flere gange, og hun var
enig i, at der var et problem, men hun mente, at
det Id i min mentorrolle at fd det til at fungere.

Det endte med en afskedigelse af hende, da det
ogsd gik helt galt med samarbejdet eksternt.

Her skulle ledelsen have veeret giet ind meget
tidligere, for det var en rigtig ddrlig periode for
os alle.” (Medarbejder, Borgerservice)

P& produktionsvirksomheden udspillede
uenigheden sig om, hvem der skulle hdndtere
konflikter med omvendte fortegn: Uenighe-

den handlede om, hvorvidt medarbejderne
matte kontakte de tillidsvalgte, for de infor-
merede ledelsen om konflikter. De tillidsvalg-
te fortalte, at kolleger opsogte hjalp til konflik-
ter hos dem, fordi de manglede tillid til deres
leder, og fordi de tillidsvalgtes beskyttelse
gav dem en position, hvor de kunne bare
informationerne frem til ledelsen, uden at
medarbejderne risikerede at blive set pd som
kritiske og maske ugnskede medarbejdere.

Voicing

Undervejs i forlebet droftede medarbejdere,
tillidsvalgte og ledere arsager til vanskelighe-
derne ved at handtere og forebygge interne og
eksterne konflikter, samt muligheder for fore-
byggelse. Vi traekker her pa begrebet "voicing”
til at beskrive ansattes oplevelse af mulighed
for atitalesatte problemer i arbejdet som kan
fore til konflikter,

Voicing og silent voicing
"Voicing” er et begreb, som indrammer be-
tydningen af, at ansatte taler hgjt om ogsa
kontroversielle arbejdspladsemner, og hvil-
ken gennemslagskraft deres stemmer har pa
alle niveauer i organisationen. Oprindeligt
er begrebet udviklet af Albert O. Hirshmann
(1974), som i sin bog "Exit, Voice and Loyality”
beskriver, hvordan utilfredse medlemmer af
eller kunderien organisation kan reagere ved
enten at forlade organisationen, at forteelle
om deres utilfredshed eller forblive loyale - pa
trods af deres utilfredshed. Senere er voicing
en made at beskrive, hvorvidt ansatte tor pa-
pege potentielle konflikter og dermed udvikle
arbejdspladsens modenhed i konflikthdnd-
tering (Hansen & Morillas, 2024). Vi henter
inspiration fra begrebet som en ramme til
at forsta, hvornar og hvorfor medarbejdere
papeger problematiske forhold i arbejdet.
Elisabeth Morrison (2011, s. 375) definerer i
en sammenfattende artikel voicing som: “an-
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sattes kommunikation af ideer, forslag, bekym-
ringer eller meninger om arbejdsrelaterede proble-
mer med det formdl at forbedre organisationens
eller enhedernes funktion” (vores oversattelse).
Virksomheder har brug for, at ansatte videre-
bringer informationer om ugnskede forhold,
der kan afvarge skader eller fejl. Hvorvidt
ansatte vaelger at std frem med beretninger
om ugnskede forhold, er i Morrisons oversigt
en kompleks afvejning af kontekstuelle og
individuelle forhold. Disse afvejninger hand-
ler om den personlige risiko ved at sta frem,
og om det er ulejligheden vard at fremfore
kritik i forhold til sandsynligheden for, at
kritikken bliver hort og ageret pa. Lederens
respons pd voicing er afgerende for, om an-
satte tror pa, at det nytter noget at bringe kon-
flikter og kritik frem. ”Silent voicing” opstar,
ndr ansatte frygter repressalier, eller at deres
ytringer bliver ignoreret og beskrives som
"tilbageholdelse af information, forslag, ideer,
sporgsmil eller bekymringer om potentielt vigtige
arbejds- eller organisationsrelaterede emner fra
personer, der muligvis er i stand til at handle for
at lgse disse problemer” (Morrison, 2014, s. 376,
vores oversattelse).

P& case-arbejdspladserne fortalte medar-
bejderne, at deres valg af voicing 14 i direkte
forleengelse af oplevelsen af, om ledelsen var
villig til ogistand til at gore noget ved konflik-
terne. Nar konflikterne ikke blev last, opgav de
hen ad vejen at padpege problemer og overtog
i stedet silent voicing:

”Jeg er holdt op med at fortcelle min leder om det
konfliktfyldte samarbejde. Min kollega sidder
i MED, og min leder har ikke reageret pd min
henvendelse, sd nu md det voere, som det er.”
(Medarbejder, Bosted)

Risikoen ved silent voicing er stigende in-
tragruppe-konfliktniveau pa arbejdspladsen
(Morrison, 2014). Dette blev forstaerket pa den-
ne case-arbejdsplads, hvor den tillidsvalgte
selv var involveret i konflikter, som ledelsen

ikke reagerede pa, og medarbejderen trak sig
tilbage i silent voicing.

Sladder er en form for voicing, som mange
af arbejdspladsmedlemmerne spontant om-
talte. Sladder blev beskrevet som en uforplig-
tende voicing, hvor ansatte beskriver ulgste
problemer i organisationen, men uden at kon-
takte de direkte involverede, tillidsvalgte eller
ledere, der kan agere pé situationen. Sladder
fungerer som en forskudt voicing, hvor en
del af konfliktens hdndteringsforlgb bliver
vanskelig, fordi involverede ikke har en di-
rekte dialog. Ydermere kan historier hurtigt
lobe gennem organisationen, uden at ledelse
og tillidsvalgte kan fa stoppet misforstaelser
eller rettet op pa uretferdigheder, og sladder
eskalerer derfor til konflikter.

Pseudo voicing

Manglende respons kan desuden udvikle sig
til ”"pseudo voicing” (Morrison, 2014), nar
ledelsen aktivt har opsegt informationer,
som ansatte ikke oplever handling pa. Fx i
trivselsmadlinger og APV, hvor der spgrges til
medarbejdernes vurdering af forhold pd ar-
bejdspladsen, uden at der responderes pa de
indsamlede informationer.

”Ledelsen taler meget om vigtigheden af trivsel
pd vores arbejdsplads. Men i de daglige sam-
menstod mellem okonomien og ambitionen
om at gore en forskel for borgerne, vinder oko-
nomien altid. Og det er sd besveerligt for os at
veere en del af uretfoerdigheden, og vi er splittet
i intern konflikt om ikke at kunne udfore vores
arbejde.

Dialogen stopper ved de forskellige perspektiver,
ndr de er besveerlige. Vi skal loegge vores forslag
til indsatser frem pd ugentlige visitationsmo-
der, og det er vi sd bange for. Lederne bliver
korte i deres kommunikation og stopper sam-
talen. Visitationsmeodet er ikke et sted med en
ordentlig dialog, men ledelsen insisterer pd, at
droftelse af beslutninger skal tages op pd disse
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mader. Og ledelsen taler meget om, at forskellige
perspektiver er veerdifulde, men jeg fdar hurtigt
folelsen af, at jeg taler pd en forkert mdde, eller
at jeg ikke skal tale om situationer, tilbud eller
beslutninger, der ikke mulige at cendre.

Disse uenigheder, om hvad vi tilbyder familier-
ne, er det storste problem for os og er ansvarlige
for den hgje personaleomscetning - nye ansatte
bliveri gennemsnit ni mdneder her.” (Medar-
bejder, Borgerservice)

Frustrationerne over ikke at kunne lofte disse
uenigheder ind i en dben dialog med psyko-
logisk tryghed blev gentaget mange gange
af medarbejderne pd denne arbejdsplads.
Medarbejderne udtrykte samtidig forstaelse
for ledelsens dilemmaer mellem hensynet til
organisationens drift, de ansattes faglighed
og borgerens behov. Men de oplevede stadig
de ulgste problemerne som centrale for deres
arbejdsmilje. Oplevelsen af pseudo voicing fik
dem til at treekke sig tilbage til silent voicing og
isidste ende det, som Hirschman kalder "exit”
for at undga den ubehagelige oplevelse af at
blive udsat for personlige mikroaggressioner,
som de ikke kunne forsvare sig mod.

Translated voicing med de
tillidsvalgte

En gennemgdende oplevelse hos tillidsvalgte
og ledere var det gavnlige i at arbejde pd et
teettere og mere tillidsfuldt samarbejde mel-
lem ledere og tillidsvalgte pa kursusdagene.

"Jeg syntes jo, at vi brugte hinanden godt i vores
TRIO. Men i droftelserne pd kursusdagene blev
det meget tydeligt, hvor stor gleede vi har af at
tale sammen, fordi situationerne bliver foldet
ud, og vi fdr belyst mange flere ddrligt oplyste
hjorner.” (Leder, Borgerservice)

De tillidsvalgtes ageren i konkret opstdede
konflikter blev praktiseret forskelligt pd de

undersggte arbejdspladser, ligesom det for-
melle samarbejdssystems afklaring og for-
handling af de tillidsvalgtes rolle varierede.
Botilbuddets TR og AMR tog fx selvsteendigt
initiativ til dialoger om uenigheder blandt
deres kolleger og informerede derefter ledel-
sen. Denne praksis var vokset frem gennem
arene, fordi botilbuddets ledelse havde veeret
skiftende, og fordi de to tillidsvalgte havde
mange ars erfaring bade som fagpersoner og
som tillidsvalgte. Graden af erfaring som til-
lidsvalgt afspejlede sig ogsa pa de tre andre
arbejdspladser i graden af aktiv opsegning
samt tilbud om at fungere som sparrings-
partner og eventuel maegler i konflikter. Pa
produktionsvirksomheden var der tidligere
en tradition for, at de tillidsvalgte var aktive
i konflikthandteringen, men denne tradition
kom til forhandling, da den nye gverste ledel-
se gnskede, at alle konflikter skulle handteres
af naermeste leder, uden en tydelig opgavebe-
skrivelse af de tillidsvalgtes rolle.

Bade tillidsvalgte og ledere ansa tillid for at
veaere ngdvendigt for kunne vaere budbringer
af informationer om fglsomme emner og der-
med for at kunne samarbejde om konflikter.
Videregivelse af informationer begge veje er
ikke uden dilemmaer for bade tillidsvalgte og
ledere og kraever afvejning af, hvilke infor-
mationer og hvor konkret konfliktsituationer
kan gengives. En overseattelse bliver derfor
nedvendig.

”Vi har talt meget om, hvordan vi kan finde et
mellemsprog for at bringe relevant information
ind pd bordet, uden at vi afslorer informationer,
som kolleger eller andre ledere ikke synes, skal
bringes frem. Det kroever tillid til hinanden i
TRIO’en, men det er ogsd en mdde, at vi sam-
men udvikler en kommunikation, som er bdde
nuanceret om problemerne og loyal overfor
kolleger og andre implicerede, som har givet 0s
informationerne.” (TR, Borgerservice)
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Dette mellemsprog udtrykker behovet for at
kunne oversatte potentielle konflikter ind i
en dialog mellem ledere og tillidsvalgte, som
fremleegger situationerne nuanceret, men
ikke afslgrer for mange folsomme detaljer. Vi
foreslar at berige voicing med begrebet med
"translated voicing”, som udvikles sammen
pa TRIO- og udvalgsniveau. Det indebeerer, at
der bliver lyttet til nuanceride praeesenterede
oplevelser og med accept af, at ikke alle kon-
krete informationer videregives, men overset-
tes, sa det vaesentlige for at kunne handtere
konflikten kommer frem.

Kursusdeltagerne pointerede, at udbytte
af forlgbet forst og fremmest skyldes, at de
kunne tale om de konfliktfyldte omrader i
fredstid uden konflikters emotionelle ladning.
Denne pointe peger pa et potentiale for, at
samarbejdssystemet kan veaere det sted, hvor
arbejdspladsens vanskelige omrader kan drot-
tes med translated voicing, som ger det mulig
atbehandle uenigheder som sager, fremfor at
dialogen bliver akavet, fordi alle veegrer sig
ved at tale om personer. Translated voicing
er derfor et bud pa, hvordan uenigheder kan
ses med organisationsbriller og gengives som
sporgsmal om bl.a. opgavelgsning, ressource-
fordeling, processer og kompetencer pa det
samarbejdsniveau, som har mulighed for at
lgse sddanne problemstillinger.

Nye positioneringer for tillidsvalgte
og ledere

De nyeroller og opgaver for tillidsvalgte og le-
dere i forbindelse med strategisk konfliktfore-
byggelse medforte bevagelseri positionerin-
geriforhold til forstaelsen af konflikter. I dette
sidste afsnit praesentere vi mulige bevaegelser
i positioneringer ved at ga taet udviklingen i
en af casene.

Byggefirmaet havde foruden deres lokale
TRIO, som bestod af direkter, tillids- og ar-
bejdsmiljorepraesentant, inviteret deres en-
trepriseledere med i forlgbet. De fortalte, at

deres konflikter i forhold til bygherre og deres
radgivere oftest handler om tid og gkonomi.
Forsinkelser, som stammer fra bygherre, for-
planter sig til alle underentreprengrers pla-
ner, og for de sma underleverandgrer er det
veesentligt, at tidsplaner bliver overholdt. For
de 70 ansatte temrere i byggefirmaet betod
usikkerheden med tidsestimeringer, at de
blev smidt rundt til forskellige byggepladser,
og usikkerheden forplantede sig til interne
konflikter temrerne iblandt og mellem dem
og deres ledelse.

Positioneringsteori

Vianvender positioneringsteori til atindfan-
ge, hvordan kursusforlgbet skabte en bevagel-
seideltagernes konflikter og konflikthandte-
ring, og hvordan disse bevagelser skabte nye
handlinger hos bade ledere og tillidsvalgte.
Casen er udvalgt, fordi byggefirmaet havde
mange abne diskussioner pa de tre kursusdage
om, hvordan de opfattede konflikthandtering,
og hvordan deres ideer til handlinger udvik-
lede sig i forlgbet.

Positioneringsteori er for anvendtiarbejds-
miljesammenhange til at se pa tilsynsferen-
des og arbejdsmiljekoordinatorers navigering
i forskellige situationer (Ajslev & Moller, 2023;
Starheim & Bagehus Rasmussen, 2014). Positi-
oneringsteori fokuserer pd den sociale orden
i en given social arena og de legitime rettig-
heder og forpligtelser, som den sociale moral
tillader (Langenhove & Harré, 1999; Davies &
Harré, 1990). Positioneringsteori ser pa den
sociale ordens mikroniveau og de specifikke si-
tuationer, der udspiller sig mellem mennesker.
Hvad siger og gor eksempelvis tillidsvalgte,
nér de bliver gjort opmarksomme pd poten-
tielle konflikter? De specifikke situationer er
underlagt overordnede "storylines” om ret-
tigheder og forpligtigelser i konflikter: Fx vil
en storyline, om at konflikter er ugnskede og
helst skal kveeles uden at fA opmerksomhed,
tillade og belgnne, at man ignorerer konflik-
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Traditionelle positioneringer nar

Positionering i systematiske/strategiske

konflikter ses som uonskede eller konfliktmiljoer
handteres ad hoc
Mennesker skaber konflikter Dialogskaberen

Mennesker lgser konflikter

Forebyggelse er ikke altid mulig, og
at undga at "voice” konflikter kan fa
dem til at g& veek af sig selv

Den fredselskende hippie
Héndtering er nemmere, jo tidligere man interve-
nerer, og forebyggelse forhindrer frustration

Jeg undgar at involvere mig for ikke
at skulle veere dommer i konflikter

Perspektivskifteren
At se andres forskellige perspektiver er ikke at accep-

tere dem, men at vise respekt for forskellighed

Jeg drukner i folelser

Den emotionsforberedte

Folelser kan tolereres, ndr jeg er forberedt, har
opsogt hjelp og faet sparring, og jeg kan lede efter
arsager bag ved fglelserne

Politikker og retningslinjer er ikke
negdvendige, ndr vi kan bruge vores
sunde fornuft

Bureaukraten
Vi skal udarbejde aftaler om hadndtering og forebyg-
gelse af konflikter i fredstid. Sa skaber vi tryghed og

feelles sprog som platformen til at tale sammen, nér
det bliver anspaendt

De tillidsvalgtes opgave er at lase
konflikten

Translateren
De tillidsvalgtes opgave er at kunne bare konflikten

hen til den leder, som kan vere med til at lase den
gennem dialog

Tabel 1. Beveegelser i lederes og tillidsvalgtes positioneringer i konfliktsituationer pd arbejdspladsen i Byggefirmaet

ten. P4 samme made kan der veere storylines
om, hvem der primeert skal "1gse” konflikter
pé en arbejdsplads. I positioneringsteorien
fryses en temporal og forhandlet position i
konKkrete situationer, men det sker indenfor
de overordnede storylines om, hvordan vi
forstar konflikter pd denne arbejdsplads, og
dermed hvilke mulige positioneringer denne
storyline tillader (Hirvonen, 2019).

Vi har valgt at se pa den beveagelse, som
deltagerne selv fremhavede pa kursusforlgbet
i forbindelse med konflikter, nar de afpro-
vede de systematiske og strategiske tilgange
til hdndtering. Vi har tilstraebt at anvende
deres egne benavnelser af de nye roller, som
bade beskriver opfattelsen af opgaven og den
ambivalens, som de udtrykte ved at agere pa
nye mdder. Vi har valgt at kalde dem: dia-

logskaberen, den fredselskende hippie, per-
spektivholderen, den emotionsforberedte,
bureaukraten og translateren.

Dialogskaberen

En dialogskaber inviterer til dialog om uenig-
heder med tro p4, at anledninger til at facili-
tere konstruktiv tale aktiverer ansattes egne
evner til at lose konflikter. Det er forste skridt
vaek fra den overordnede storyline, om at kon-
flikter er ugnskede, og mod at kunne bruge
konflikter konstruktivt. Tavshed og mangel
péaanledninger til at tale om arbejdsprocesser
(silent voicing) bliver til barrierer i konflikter
og i konflikthdndtering.

I casen fra byggefirmaet erkender delta-
gerne tidligt i kursusforlgbet, at de havde en
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del forskudte konflikter, som ikke skyldtes
forhold i byggefirmaet, men hvor ansvaret
for lesninger alligevel havnede péd deres bord.
Handtering af konflikter mellem beboere og
boligselskaber i renoveringsopgaver ligger
udenfor byggefirmaets ansvar og raderum.
Bygherres forsinkelser kan byggefirmaet ikke
forhindre eller tage ansvar for, men da hand-
veaerkere og entrepriseledere er synlige og til
stede pa byggepladsen, henvender vrede be-
boere sig til dem.

I byggefirmaet patog de sig derfor bevidst
rollen som dialogpartner, fordi de pa kur-
susdagene havde konstateret, at de alligevel
blev involveret. P4 samme made bliver de in-
volveret i konflikter mellem underentrepre-
ngret, og de besluttede at holde forpligtende
mandag-morgen-meder med alle underen-
treprengrer og gennemga ugens arbejdsplan
i detaljer, for at deltagerne kunne traene pro-
blemlgsning sammen.

Samtidigt patog de sig ogsd at ga tidligtind,
nar de sa en situation, der kunne eskalere til
en konflikt, for at “give sig selv muligheden for
at have dialogen med de involverede, inden de
teendte helt af” (AMR, Byggefirma).

Den fredselskende hippie

Deltagerne udtrykte fra starten af forlgbet,
at konflikthadndtering var vanskelig, men
ngdvendig. Vanskeligheder med at h&dndte-
re de mange forskellige perspektiver og den
hoije folelsesmaessige intensitet i dialogerne er
ubehagelige. Endelig oplevede de at komme
til kort, fordi dialogerne var fglsomme, og
de var bekymrede for at eskalere situationer.

De fik tidligt gje pa, hvordan konflikter
kunne forudses og forebygges, og at et kon-
struktivt og psykologisk trygt samarbejde
mellem ledere og tillidsvalgte gjorde dem i
stand til at tale om lesninger, inden konflikten
eskalerede. De afprgvede derfor en indledende
forventningsafstemning af nye byggepro-
jekter med inspiration fra introduktionen af

psykologisk tryghed og leveregler for samar-
bejde, og direktaren fortalte pd kursusforlabet,
hvordan han ikke var helt komfortabel med
sin nye rolle:

”Jeg keemper lidt med at pdtage mig rollen som
facilitator, der forsoger at etablere samarbejde
ved, atvi skal tale om, hvordan vi, i og udenfor
maderne med bygherre, rddgivere og 0s som
entrepriseledere, skal hdndtere vores fremti-
dige konflikter. De andre var meget positive
overfor, at vi fik forventningsafstemt og talt
om, hvordan vi skal informere hinanden tid-
ligt om problemer som fx forsinkelser. Men
selvom de modtog det positivt, var jeg ikke i
en komfortabel rolle. Iscer overfor kunden fol-
tes det ubehageligt at pdtage sig rollen som en
fredssagende hippie.” (Direktor, Byggefirma)

Ambivalensen ved at vaere en hippie retter
ogsd en opmarksomhed pa en storyline, hvor
man ikke pdpeger risikoen for problemer, in-
den de er opstdet - "why fix it, if it ain’t broken”
- ogindbefatter, at konflikter skal lases ad hoc,
ndr de opstar, og at man ikke behgver tale om
dem, for de viser sig som synlige problemer.

Perspektivskifteren

I konflikthandtering er evnen til at se de
andres perspektiver grundlaget for, at dialo-
gen kan fore til losninger af uenigheder. At
kunne bruge sin empati ogindlevelseiandre
menneskers intentioner, folelser og gnsker, er
forudseetning for at kunne forstd de andres
situation. Derved far man grundlag for at tale
sig frem til mulige losninger, som tilgodeser
flest mulige - pd trods af forskellige opfattelser
af situationers drsager og lgsninger. Kursus-
deltagerne forklarede, at deres toven med at
indlede dialoger om konflikter skyldtes en
uvilje mod at positionere sig som "dommere”
over, hvem der havde ret, og hvem der tog
tejl. Genforteellinger af konfliktsituationer i
forlgbet viste, at nér de forskellige perspekti-
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ver blev udfoldet til nuancerede fortellinger,
s blev evnen til at rumme forskelligheden
styrket. Og at selvom man kunne forstad og
sympatisere med en uenighed om opgavelas-
ningen, sa var det maske opferslen, man ikke
ville acceptere, som eksempelvis: "Ndr han
kommer trampende ind i skurvognen, sd ved jeg,
at det bliver ubehageligt” (AMR, Byggefirma).

At kunne se den andens perspektiv og re-
spektere det uden at nedvendigvis at acceptere
det, er en relationskompetence, som denne
arbejdsplads forsggte at understotte. Fx blev
en alvorlig fejl i beboerinformation forklaret
med stress hos medarbejderen i boligforenin-
gen, hvilket flyttede arsagsforklaringen vaek
fra at bebrejde vedkommende til en arsags-
forklaring om et belastet arbejdsmiljo. Lige-
ledes blev en situation, hvor en ansat pa en
anden lokalitet havde fusket med afregningen
af indkebte materialer, preesenteret som en
ulykkelig gkonomisk situation, og direktoren
benyttede anledningen til at opfordre til, at
ansatte fortalte ham om uregelmaessigheder,
s& man kunne finde lgsninger uden politi-
anmeldelse. Situationen med den bortviste
medarbejder forhindrede derfor heller ikke,
at en af deres forebyggelsesplaner forenklede
processen med materialebestilling og stoppe-
de en ekstra kontrol af bestillinger. Og som
den ansvarlige for kontrollen sagde, da han
horte om forslaget: ”Det betyder simpelthen, at
jeg ikke loengere skal sidde flere timer fredag aften
og kontrollere bestillinger pd materialeindkob.
Det er da SA velkomment” (Entrepriseleder,
Byggefirma).

Den emotionsforberedte

I dialogerne pé forlebet kom det frem, hvor
forskelligt deltagerne opfattede deres egne
kompetencer til at indga i folelsesladede dia-
loger:

"Jeg er glad for forlobet, men jeg er bare nodt
til at sige, at to dage efter den sidste kursusdag

kom en mand ind og var helt oppe og ringe pd
trin fem, og jeg svarede resolutigen pd trin syv.
Sd jeg md sige, at jeg synes, det er rigtigt svoert
at holde sig til de veerktajer, vi har loert pd kur-
set.” (Entrepriseleder om konflikttrappen,
Byggefirma)

Denne mellemleder fortalte desuden, hvor-
dan vanskeligheder med at hdndtere folelser
i konflikter havde fort til to perioder med sy-
gemelding pga. stress.

”Vi snakker mere dbent om stress og travlhed
nu, og for mig er stress opstdet, ndr travlhed
bliver kombineret med et giftigt arbejdsmiljo,
hvor man hele tiden ved, at lige om lidt kom-
mer nogen med kniven. Det er forst gdet op for
mig her i forlobet, hvor meget konflikterne har
pavirket mig.” (Entrepriseleder, Byggefirma)

Athave et sprog om, hvad der sker i situationer,
som fx at befinde sig pa konflikttrappens trin
tem og syv, er et af de vaerktajer, som deltagere
benyttede sig af som en kompetence til bade
at kunne forstd og analysere egen og andres
reaktioner i konflikter. At respektere egen
uforméen og opsage sparring og samarbejde
med andre var en anden kompetence. Selvom
storylinen omkring at hadndtere fglelser ikke
var udtalt, blev der specielt fra de unges side
givet et billede af, at en moderne arbejdsplads
ikke skulle bestd af sure og brokkende hénd-
veerkere, men at det var en helt almindelig
social kompetence at kunne handtere sine
egne folelser i relationer pa sit arbejde.

Bureaukraten

Byggefirmaet er en del af en stgrre virksom-
hed, hvor politikker og retningslinjer bliver
udarbejdet centralt. Fire gange arligt setter
direktgren og AMR sig ind i en bil sammen,
karer til hovedkvarteret og deltageridet cen-
trale arbejdsmiljoudvalgs meder. Deres tradi-
tion for at udarbejde retningslinjer lokalt er
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ikke steerk. De foretreekker mundtlige infor-
mationer og ugentlige mgder med draftelser
med alle pd deres lokalitet.

P& kursusforlgbets sidste dag arbejdede
deltagere med forebyggelsesplaner pa fire
omrader: projektopstart, mandagsmeder, ma-
terialebestilling og konflikter mellem hand-
veerkerne. Hvordan forebyggelsesplaner skulle
blive til et egentligt strategisk konflikthand-
teringsdesign, havde de ikke tydelige ideer
til. Direktoren kom ind og smed en mappe og
nogle faneblade pa bordet og bad deltagere om
at saette deres planer ind i mappen og skrive
deres overskrift pa forste side. Et uformelt bu-
reaukrati, hvor de nodvendige informationer
i form af fire nedskrevne procedurer bliver
samlet i en mappe.

Translateren

For de tillidsvalgte blev opgaven med at op-
fange interne konflikter flyttet til et bredere
samarbejde med de relevante ledere. Fra at de
havde forsggt sig med selv at opfange sladder
og misforstaede historier og afkraefte disse, sd
begyndte de mere regelmaessigt at inddrage
ledelsen. Dels bragte kurset mere tillid ind i
samarbejdet, dels havde treeningen i dialogen
givet dem mod pa at tale om problemerne
pa en loyal made, som ikke kompromittere-
de de involverede medarbejdere eller satte
de tillidsvalgtes integritet pd prove. Lederne
rettede pd samme mdde deres dialogform til,
sa det ikke var et forhor af, hvem der havde
sagt hvad, men tid til at de tillidsvalgte kun-
ne forklare situationen og deres tanker om,
hvad der kunne vere arbejdspladsens tiltag
i situationen.

Vi lader direktoren i firmaet fa det sidste
citatidenne afsluttende gennemgang af nye
positioneringer i byggefirmaet.

”Jeg bliver jo ked af, at der er nogen, der ikke
tor gd til mig med konflikter, men det md jeg
jo lcere at leve med. At de altsd ikke tor, 0g sd

er det jo godt, at vores tillidsvalgte kan skabe
en bro over til, at jeg kan gore noget ved det.”
(Direkteor, Byggefirma)

Afsluttende perspektiver pa
projektet

Leeringen fra dette studie peger pd relevante
perspektiver for forebyggelse af helbredstru-
ende konflikter pa arbejdspladsen. Det ser ud
til, at samarbejdssystemet (AMO/MED/SU)
gennem en relativt begraenset kompetence-
opbygning pa tre dage kan udvikle effektive
redskaber til konfliktforebyggelse pd et syste-
matisk niveau. I forstudiet af 12 arbejdspladser
fandt vi, at dialogen i samarbejdsfora pa bade
gruppe- og udvalgsniveau blev udpeget som
den vigtigste faktor for forebyggelse af de kon-
flikter, som kan have en negativ betydning for
arbejdsmiljoet. Disse arbejdspladser udpegede
opstart pa et taet samarbejdet i de formelle
fora som afgerende for, at samarbejdet og til-
lid blev genoprettet pa hele arbejdspladsen.
Kort sagt: Det kan lade sig gore at forbedre ar-
bejdsmiljoet og forebygge konflikter gennem
systematisk samarbejde, og et kursusforleb
pa tre dage kan vere en relevant metode til
at igangseette denne proces.

Afprgvningen af forlgbet viser, at syste-
matisk inddragelse af tillidsvalgte giver nye
kanaler til viden om bade igangvearende og
potentielle konflikter. Iser i risikoanalysen og
forebyggelsesplaner havde de tillidsvalgte en
viden om bade &rsager og mulige losninger,
som ledelsen ikke kunne tilvejebringe alene. I
det forebyggende arbejde giver de tillidsvalg-
tes viden derfor et unikt bidrag til at lefte den
organisatoriske opgave med forebyggelse.

Héndtering af opstdede konflikter pavi-
ste dilemmaer for det udvidede samarbejde
mellem tillidsvalgte og ledelsen i forhold til
at viderebringe fortrolige oplysninger. Del-
tagerne pegede pa behov for et mellemsprog,
som balancerer fortrolighed mellem de in-
volverede, hvor problemer videregives uden
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for mange konkrete detaljer, men alligevel s&
praecist, at det formar at beskrive den opstée-
de konflikt. Denne type sprog kan betegnes
som "translated voicing”, hvor de tillidsvalgte
formar at oversette informationer, sa ledel-
sen bliver i stand til at agere pad dem, uden at
de involverede medarbejdere oplever deres
informationer misbrugt.

Ved at anvende positioneringsteorien som
ramme for at se pa bevagelser i deltageres
opfattelse og ageren i roller og opgaver, har
vi fra studiet preesenteret positioneringer
som dialogskaber, fredselskende hippie, per-
spektivskifteren, den emotionsforberedte,
bureaukraten og translateren, som mader at
forstd de nye opgaver pa. Ingen af disse positi-
oneringer er uproblematiske for deltagerne at
indgd i, men nedvendige for at opna en mere
strategiske konfliktforebyggelse.

At tale om konflikter i fredstid ser ud til
at aktivere arbejdspladsens tavse viden om
gensidige forventninger i ansvar og opgaver.
Derved opstar der anledning til at finde vej
ind til et synligt system, som omfatter bade
forebyggelse og handtering. Hvorvidt til-
lidsvalgte skal have en aktiv eller opsggende
rolle overfor kolleger, der bevaeger sig mod
en konfliktsituation, viser studiet forskellige
variationer af. Her spiller de tillidsvalgtes er-
faring og position pé arbejdspladsen en vigtig
rolle for hvilken type af maegler, der vil veere
mest hensigtsmaessig.

Alt i alt ser samarbejdssystemet ud til at
udgere et brugbart og veerdifuldt alternativ
til den individuelle tilgang. Det er en tilgang
som typisk handler om treening af individer
i konflikthdndtering og hvor ledelsen alene
héndterer af konflikter.
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