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Nar samarbejdet i praksis

skranter

Handen pa hjertet: hvis du er medlem af
en flerlcegepraksis, oplever du forha-
bentlig en hel del glceder, men der er jo
ogsa problemer, og de kan blive sa

store, at de kommer i overtal. Que faire?
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Denne artikel vil fokusere pa de konflikter,
der naturligvis opstdr i spendingsfeltet
mellem ledere og medarbejdere i almen
praksis, og som et andet fokusomride de
konflikter, der opstdr mellem de leger, der
driver praksis ssammen. Her tenkes pri-
mert pd leger, der enten arbejder i kom-
pagniskabspraksis eller pd anden vis er
interessenter i forhold til hinanden.

Praksissektoren har igennem de sidste &r
veret i stadig forandring. Alt tyder p at so-
loleegen (som organisation) er mere og mere
pa vej ud (1). Feerre og ferre leger vil ud-
sette sig for at vare alene pa pinden — mi-
ske kun med deres egen kone som sekreter.
I takt med at flere kvinder kommer ud i
praksissektoren, stiger onsket om alminde-
lige arbejdstider fra 8 il 16 gerne med en
ugentlig fridag, hvis der ogsd skal keres vag-
ter. Solopraksis er aktuelt blevet sverere at
athende, hvorfor det ogsd ekonomisk er en
fordel at etablere sig i et fellesskab med an-
dre kollegaer (2). Der er mange méder at
etablere fellesskab p&, hvor man er mere el-
ler mindre tzt forbundne med hinanden.
Men som i enhver anden relation, er der
ofte en ner sammenheng mellem, hvad
man giver og hvad man fir. I et mere lost
tilknyttet forhold (som f.eks. en gruppe-
praksis) er man ikke nedvendigyvis parat til
at hjelpe hinanden i samme omfang som i
en kompagniskabspraksis. Men der er selv-
folgelig fordele og ulemper forbundet med
begge samarbejdsformer.

Jeg horer ofte, at mange betegner deres
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samarbejde som en slags 2gteskab. Nogle

siger endda, at de oplever sig endnu mere
athengige/forbundne med hinanden end i
deres zgteskab. Her sigtes der til, at mange
tenker, at det vil vare yderst problematisk
at komme ud af et darligt fungerende prak-
sisfzellesskab, hvorimod det (efterhinden)
er blevet »nemmere« at blive skilt fra sin
egtefelle. Omverdenen har efterhinden
vennet sig til, at egteskaber gir i oplos-
ning, men det er stadig mere folsomt og
sarbart, hvis en praksis gir i oplesning.

I takt med at praksis generelt vokser fra
solo til legehuse — typisk med 3 til 6 leger
— stiger omfanget af hjelpepersonale. Ag-
tefllen er ikke lengere sekreter, men skif-
tet ud med ansatte som ikke er gift med
virksomheden — praksis er blevet en al-
mindelig arbejdsplads. Hjelpepersonalet er
i steerke stigende vaekst, og man mé for-
vente, at de fremover i langt hejere omfang
end i dag skal varetage visse af de funktio-
ner, som legen udferer i dag, hvis det sti-
gende pres pd medicinsk service skal hono-
reres. Derudover viser prognoser, at der
bliver mangel pa leeger i almen praksis — i
hvert fald i dele af landet. Det betyder, at
lzegen i hverdagen bliver arbejdsgiver og
dermed den, som skal »lede og fordele ar-
bejdet«. Mange leeger i almen praksis gor
sig ikke dette klart, og indimellem kan
man f det indtryk, at praksis mere ledes af
hjelpepersonalet. Det er en stor udfordring
for mange leger — her maske ikke mindst
kvinderne — at treede i karakter som chef.

I almen praksis, hvor man bliver flere
og flere leger (kolleger) og nu ogsé mere
hjelpepersonale, bliver det nedvendigt
med strukeur, retningslinjer og procedurer.
Det er mit indtryk, at mange leger i almen
praksis vagrer sig imod dette. Nogle er
méske netop segt ud i praksis, fordi man
meget gerne vil slippe for alt det bovl med
personalet, som man oplevede i sin hospi-
talskarriere. Men hvis man ikke erkender
nedvendigheden af foranstaltninger som
MUS-samtaler, faste personalemeder,
funktionsbeskrivelser, efteruddannelser og
karriereplanleegning m.m., bliver persona-
let alt for ineffektivt, og ofte folger der
konflikter med i kolvandet.

Konfliktomrader i praksis

Praksis som arbejdsplads er organisatorisk
en lille enbed. Det betyder, at den enkelte
leder og medarbejder er meget synlige pd
godt og ondt. Alle er involveret i hinanden
i dagligdagen. Man meder som oftest sam-
tidigt man spiser frokost sammen, man
drikker kaffe sammen etc. P4 en starre ar-
bejdsplads kan der vare plads til, at nogle
enkelte ikke kommer serligt godt overens —
men pd en lille arbejdsplads bliver det me-
get svart ikke at blive involveret, hvis to
har det dérligt med hinanden. Det kan
nemt presse den enkelte ud i nogle positio-
ner, hvor der opstér grupperinger og klike-
dannelser. Eskalerer dette, kan det komme
til at farve hele organisationen og det psy-
kiske arbejdsmiljo.



I almen praksis kan der vare flere hov-
dinge end indianere, hvilket byder pd serlige

ledelsesmeassige udfordringer, og serlige
vanskeligheder bade for cheferne og medar-
bejderne, hvis hovdingene ikke er enige.
Det er nemt at blive spillet ud mod hinan-
den. Som personale vil man nasten ikke
kunne lade vare med at forsege at vende en
konflikt imellem chefer til egen fordel, hvis
muligheden er dl stede. Miske ikke altid pd
kelig beregning, men som en ubevidst so-
gen efter det »nemme«. Hvis en sddan kile
ind i chefgruppen fortsatter og gentager
sig, vil det efterhnden vare umuligt at
skelne mellem primere og sekundare kon-
flikter (sekundare konflikter er konflikter,
hvor lederen ikke selv er i konflikt med en
kollega, men kommer det som folge af den
splitting medarbejderne udnytter (bevidst
eller ubevidst) i forhold til ledergruppen).
Det forekommer stadig, at der i praksis
kan vere familierelationer — typisk agte-
feelle ansat som hjelpepersonale. Eller et
leegeaegtepar driver praksis sammen eller
sammen med flere kollegaer. Selvfolgelig
kan det lade sig gore, men det siger sig selv,
at det organisatorisk er en sirbar konstella-
tion. Her er masser af muligheder for
konflikter, som kan vere svaere at komme
til bunds i, fordi de méske trekker dybe
spor ind i @gteskabelige, personlige kon-
flikter. Béde for kolleger og personalet kan
det méske vare sveert adskille »de to«, hvil-
ket kan forkludre, hvad konflikterne drejer

sig om.

Nér man som lege kommer ind i et
praksisfellesskab, treeder man som oftest
ind i en going concern forstdet sdledes, at
kompagnonskift i praksis oftest forekom-
mer med én ny lege ad gangen. Det er hel-
ler ikke ualmindeligt, at den udtredende
lege fortsatter i en eller anden form for se-
niorordning. Der er altsi tale om en yngre
lege, der ikke har megen arbejdsgivererfa-
ring bag sig, som nu har kebt sig ind i en
virksomhed, hvor der stadig er mange
»gamle« chefer tilbage — miske endda den
chef, man har kebt forretningen af. Der
skal ikke megen fantasi til at forestille sig,
at det kraever sin mand (og iser sin kvinde)
at turde insistere pd forandringer, som alle
de andre chefer maske ikke er serligt inter-
esserede i. Der kan naturligvis nemt vere
modstridende interesser imellem kolleger,
som kun har nogle fi &r tilbage i praksis i
forhold til den kollega, som er i begyn-
delsen af sin karriere — f.eks. i forhold til
investeringer i personale, bygninger, appa-
ratur m.m.

Familie eller arbejdsplads
Chefredaktor og antropolog Anne Knudsen
(3) mener, at mange konflikter pa arbejds-
pladser opstdr, fordi vi blander to domener
sammen. Vi skelner ikke nok imellem,
hvad der er familie og hvad der er arbejds-
plads. Hvert domane har sine karakteri-
stika, hvor familie er kendetegnet ved:
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o Varen: det forhold, at vi tillader os bare
at veere i familien uden pracise »funk-

tionsbeskrivelser” for vores berettigelse.
Til tider er det nok »bare" at vere til-
stede.

* Karlighed/had: familien er preget af
emotioner — bdde af kerlig og hadefuld
karaketer.

o Implicit: mange goremdl foregdr uden
nermere forklaringer eller beskrivelser.

o Urimelighed: vi lever med og forventer
ikke nedvendigvis, at enhver yder lige
meget. Feks. kan vi leve i lang tid med
en syg agtefelle som ikke er i stand til
at hjelpe med det praktiske i dagligda-

gen.

En arbejdsplads skulle derimod gerne vere
kendetegnet ved:

*  Goren: vi er kun pd en arbejdsplads,
fordi vi har nogle bestemte funktioner,
som vi skal udfere.

» Venlighed: en arbejdsplads ber ikke vere
kendetegnet ved store og sterke folelser
som had og kerlighed, men domineret
af venlighed og imedekommenhed.

o FEksplicir: det skal std klart og tydeligt,
hvad der precist er ens opgave, og alle
skal vide det.

* Rimelighed: arbejdspladsen skal vere
praget af rimelighed og retferdighed i
forhold til de arbejdsopgaver, der skal
udfores. Iser rimelighed imellem lige-
stillede medarbejdere/chefer.

Det er mit indtryk, at man pa nogle ar-

bejdspladser kommer til at bytte rundt p&
de to domener, sé en arbejdsplads mere og
mere kommer til at »opfore sig« som en fa-
milie. Siledes at forst3, at de enkelte che-
fer/personaler blot opfatter det som deres
ret at vere pé stedet, og at der pa ingen
méder m4 stilles sporgsmal til deres funk-
tioner og/eller prioritering af arbejdsopga-
ver. Ansatte kan optrede, som om de er
lige s& meget i deres gode ret til at trefle
principielle beslutninger som interessen-
terne — og nogle (bdde chefer og persona-
ler) tillader sig at udblese deres folelser,
som det nu passer dem (de andre skal bare
leere at tackle mig — underforstdet: det har
min mand/kone/born etc. lert!).

Vi skal verne om forskellen mellem
familie og arbejde. Og vi skal ikke uden
videre godtage de nye tendenser pa arbejds-
pladserne, hvor det nzrmest er »hyggeli-
gere« at vere pd arbejde end at vere hos sin
familie. Naturligvis er det vigtigt bdde at
behandle medarbejder og hinanden godt —
ogsd socialt — men der er nogle grenser og
strukturer, som det er nedvendigt at varne
om for at undgd hyppige konflikter om
»simple« uenigheder.

Definition af konflikt

Inden vi bevager os dybere ind i konflikter
og deres natur, vil jeg prasentere den defi-
nition af begrebet konflikt, som jeg anven-
der. Den er hentet fra Zerje Hotvedrs (4)
bog om konflikter p& arbejdspladser. Hans
definition lyder siledes:



Konflikt er en »besverlig forskellighed«

eller modsztning mellem mennesker som

truer menneskelige behov:

* tab af samhorighed, tryghed og stabili-
tet og/eller
* tab af selvrespekt, egenverdi og myn-

dighed

Sat over for et reelt tab eller trussel om tab,
mobiliseres folelser, som i voksende grad
overstyrer menneskets fornuft og problem-
losningsevne.

Denne definition tager udgangspunke i
en socialpsykologisk diskurs og forstar
konflikter som en dynamisk proces mellem
mennesker, hvor vi trues pd fundamentale
behov — og nér vi trues, bliver vi emotio-
nelt ladet, siledes at vores evne til at »vere
fornuftige og rationelle« forringes i en sé-
dan grad, at vi méske ikke er i stand il selv
at lose konflikten pa fornuftig vis.

Med udgangspunke i en sddan forstdelse
af konfliktens psykologi kan vi forstd,
hvorfor mennesker i konflikter optraeder
barnligt, ulogisk, irrationelt, nederdragtigt
osv. Vi behaver ikke af den grund at miste
respekten og empatien med de implicerede,
fordi vi ved (eller burde vide), at vi alle
kunne handle sidan — hvis vores behov bli-
ver truet. Det vil altid vare subjektivt, om
man foler at ens behov er truet — forstiet
sdledes, at det godt kan vere at »den an-
den« ikke vil synes, at en given omlegning
i praksisen cksempelvis er truende, men

hvis jeg foler omlegningen truende« — si
er omlegningen de facto truende.

Vi skal ogsd have in mente, at en kon-
flike udvikler sig fra ikke at vare synlig til
at blive synlig. Fra at vere ubevidst til at
blive bevidst. Fra at vaere ubekendt til at
blive anerkendt. Og disse processer forlg-
ber heller ikke objektivt, sekventielt og
parallelt i forhold til de implicerede — men
forlgber subjektivt, ikkesekventielt og for-
skudt.

Tre svar pa konflikter

Nir vi befinder os i en konflikt, oplever vi
os truet pd behov/interesser — og handler
derefter. I lighed med andre primater har
vi fylogenetisk to reaktionsméder (fight/
flight), nér vi stdr over for en trussel; nem-
lig enten at:

o Undvige: ved at flygte, men som mo-
derne mennesker bruger vi oftere mere
avancerede metoder som: tage maske
pa, baje af, glatte ud, aflede, ignorere,
fortreenge, bruge ironi, undskylde og
lignende,

eller

*  Svare aggressivt: ved at give igen »med
samme mentc, angribe, bruge psykisk
eller fysisk vold, sarkasme og lignende.

Tilstreber vi at lose en konflike, er det hen-
sigtsmassigt at komme med et tredje gen-
svar som er:
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*  Mode konflikten dbent: forstdet siledes,
at man som den ene part tor erkende

uenighed, vare undersegende, turde
sporge og selv vere tydelig i forhold til
sine egne behov og graenser.

Umiddelbart er det nemt at sige, at »man
skal mede konflikten dbent«, men 1 et
konflikefyldt arbejdsmilje er det meget
svert for de fleste. Vi kender jo alle til at
vare | konflike med kolleger i et eller andet
omfang. Derfor har vi alle erfaring med,
hvor svert det er at bevare sin 8bne og
undersegende attitude over for en kollega,
som man er sd vred og irriteret pd, at man
slet ikke kan lytte neutralt og dermed nd
frem tl en atmosfere, hvor problemet
méske kan lgses. Her adskiller organisa-
tionsterapi sig ikke fra parterapi i den for-
stand, at vi i vanskelige tider har brug for
en neutral tredjepart til at hjelpe os til at
bevage os over i et konstruktivt spor.

Vaesentligste

forsvarsmekanismer i konflikter
De vasentligste forsvarsmekanismer vi be-
nytter os af, ndr vi er i konflikt med hinan-
den pd en arbejdsplads, er generalisering
som bidrager til eskalering af eksisterende
modsetninger (5). I generaliseringen bru-
ger vi typisk ord om hinanden, som »du
plejer ..., gor altid ..., gor aldrig ...«. Ud-
tryk som vi alle kender som verende pro-
vokerende i konfliktdiskussion. En anden
forsvarsmekanisme er forvrengning, som

bestir i, at man kun ser det, man ensker at
se. Man legger f.eks. merke til, nér kolle-
gaen igen kommer for sent, men ikke nar
han kommer dl tiden. Og som tredje for-
svarsmekanisme fortrengning som bestdr i,
at man mere eller mindre bevidst undlader
at bemarke, hvad der kan udfordre ens
forestilling, som f.eks. at ens kollega er ble-
vet mere hjelpsom i vagten.

Ovennavnte forekommer ofte og er
forst et organisatorisk problem i det oje-
blik, det gir ud over de arbejdsopgaver, der
skal udferes — eller nir de enkelte chefer el-
ler medarbejdere i praksissen begynder at
mistrives.

Konflikteskalering
Der er i faglitteraturen om de psykologiske
mekanismer uenighed om, hvordan kon-
flikter eskalerer. Virkeligheden afspejler
selvfolgelig, at konflikteskalering kan ud-
vikle sig forskelligt. Det ligger uden for
denne artikels sigte at gd i dybden med de
enkelte mulige faser i en eskalering, men
jeg vil kort anvende den konflikttrappemo-
del som Vibeke Vindelpv (5) beskriver.

En konflikt bestir af flere stader:

Trin 1: Uoverensstemmelse. Her retter part-
nernes opmerksomhed sig imod det, man
er uenige om. Partnerne er enige om at
vare uenige, og deres ressourcer retter sig
alene mod genstanden eller emnet for

konflikten.



Gransefladen. P4 et eller andet tidspunkt
opstar der gnidninger af en sidan karakter,

at begge begynder at blive mere reserverede
over for hinanden. Her legges kimen til, at
man begynder at blande problem og per-
son sammen, som er essentiel 1 al konflike-
eskalering og hermed selvfolgelig ogsé det
modsatrettede — konflikthindtering.

Trin 2: Personificering. Her begynder man
at betvivle den andens motiver — maske
endda vedkommendes personlige karakter.
Man begynder at fole sig overbevist om, at
drsagen til konflikten ligger hos den anden
og ikke hos én selv. Kommunikationen bli-
ver tilsvarende uklar og ufuldsteendig. Be-
brejdelser, forsvar og misforstdelser bliver
en del af interaktionen. Person og problem
er ikke lengere adskilt, og afstanden
mellem partnerne er voksende.

Trin 3: Problemer ekspanderer. Nu narer
partnerne mistro til hinanden, og tidligere
hendelser og uafsluttede uenigheder ind-
drages til at underbygge opfattelsen. Nye
episoder tolkes forsvarspraget, og man flyt-
ter ansvaret for konflikten mere og mere
over pé den anden part. Spendingen eges,
og groften graves dybere.

Trin 4: Samtale opgives. Nu er kommunika-
tionen efterhdnden s& upracis og infiltreret
af negative folelser, at partnerne begynder
at undgd hinanden, og samtale opgives.

I stedet for at tale il hinanden taler de om

hinanden #/andre — ikke for at blive klo-
gere pd modparten, men for at sege for-
bundsfeller. Partnerne erstatter tale med
handling, hvor afstand illustreres, f.eks. ved
at undga at hilse, undgé ejenkontake eller
»lave ojne il andre«, gabe nar den anden
siger noget, osv.

Trin s: Fjendebilleder. Opfattelsen af den
anden part er pé dette trin farvet af projek-
tioner, s& man kun ser fejlen hos den anden
— fejl man ogsé selv kan indeholde, men
slet ikke erkender hos sig selv. Opfat-
telserne af hinanden bliver mere og mere
unuancerede — det bliver til ham eller mig;
enten er du med mig, ellers er du imod
mig; oje for gje osv. Det eneste afgprende
er at f3 ret, og konflikten kan kun stoppes,
hvis den anden giver sin uforbeholdne
undskyldning eller overgiver sig. Begge
dele er nesten utenkeligt pd nuverende
tidspunke.

Trin 6: Aben fendtlighed. Vejen er nu banet
for »krigen«, som narmest er autistisk i sin
karakter, idet virkelighedsopfattelsen er slo-
ret, og modparten ikke lengere ses som
medmenneske eller kollega, men som et
»udyr« der mé uskadeliggores. Modparten
er nu demoniseret i en sddan grad, at det
opleves som »bedst for alle«, hvis vedkom-
mende udraderes. Milet helliger midlet, og
man kan nesten f en enhver handling til
at synes berettiget. Allierede som maske
maner til besindelse, opfattes nu som for-
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redere og udskilles pd begge sider. Enhver

nuance og indlevelse er forsvundet.

Trin 7: Polarisering. Sameksistens er nu
umulig, og fyringer og/eller skilsmisse er
nu eneste udvej. I bedste fald standser
konflikten her — men alle ved, at det langt-
fra altid er tilfzldet.

Der er fortsat mange viben, man kan
tage i brug for at gore livet hedt og meget
besvarligt, for den eller de »sataner, der
har forpestet ens tilverelse igennem len-
gere tid.

Det er mit indtryk, ndr jeg i forskellige
sammenhange arbejder med praksisser, at
alle kender sidanne konflikceskaleringer —
om ikke fra deres egen praksis — s fra
praksissen i den anden ende af byen. Og
enhver ved hvor opslidende og nedbry-
dende det er at befinde sig i et sddant
milje, hvor en konflikteskalering er i gang.
Der siger sig selv, at der i princippet
ikke er forskel pa konflikceskalering
mellem chefer og ansatte, eller mellem an-
satte og ansatte mellem chefer og chefer.
Men stillet over for konflikter mellem chef
og medarbejder eller mellem medarbejdere
indbyrdes, har man som chef mulighed for
indgriben og magtanvendelse. Konflikter
mellem ligestillede parter er derimod langt
vanskeligere, hvilket jo netop er, hvad vi
oplever i mange leegepraksisser. Jeg vil der-
for i det folgende rette artiklen mod pro-
blemlosningsstrategier og konflikthindte-
ringsmuligheder kompagnoner imellem.

Problemlssningsstrategier

- hvad kan man selv gere?

I enhver organisation med et frit og dyna-
misk liv, skal der vere konflikter parterne
imellem, hvis ikke det er en organisation
som er helt »ded«. Det afgorende, er om
konflikterne udvikler sig konstruktivt for
organisationen og de enkelte medlemmer —
i modsatning til den destruktive udvikling,
som lige beskrevet i konflikttrappen.

I alt for mange legepraksisser forsem-
mer man at tage chef- og personalemoder al-
vorligt. Mange leger hylder autonomi og
kan opleve det som indgriben i deres per-
sonlige frihed, hvis der skal holdes meder —
iser hvis de fir en mere formel karakter.
Men moder om vigtige, »omtélelige« em-
ner skal netop vare formelle og »ikkefami-
lieagtige«, hvis man skal forsage at undgd
den faldgruppe, at uoverensstemmelser ud-
vikler sig til at blive til personlige konflik-
ter og dermed initierer en begyndende
konflikteskalering.

Jeg vil anvise nogle simple principper,
som jeg vurderer er hensigtsmeessige i situ-
ationer, hvor der afholdes mgde om en
»konflikt« (altsd forstdet som uenighed om
nogle interesser/behov). Samme frem-
gangsmide kan selvfolgelig ogsd benyttes
til faste moder.

For det forste

* walg af ordstyrer — processtyrer. Der er stor
forskel pd et made, hvor der er valgt en
ordstyrer, som har ansvar for, at proces-
sen forleber tilfredsstillende, og det



mede, hvor de sterke, de mest frustre-
rede, de sedvanlige, de gamle, de unge

osv. dominerer processen. Velg ordsty-
rer pa skift og giv hinanden feedback pa
rollen som medeleder/processtyrer. Alle
der virkelig har provet at tage den rolle
serigst pa sig, ved at det er en sver og
kreevende position — iser nir man er
tet pd hinanden, som man er i almen

praksis.

For det andet
* afdekning af problemstilling. Det kan

gores pi mange mider, men som oftest
er det en god ide at »gé raden rundt«.
Det betyder samtidig, at alle forpligti-
ger sig til at uderykke sig. Ikke noget
med — »jeg har ikke noget at tilfgje« — i
si fald bede vedkommende om at ud-
trykke (gerne i kort udgave) hvad ved-
kommende er enig i. Man kan ogs
skiftes til at interviewe hinanden. Det
vil for mange foles kunstigt — men man
kan blive overrasket over, hvad der
kommer frem, hvis intervieweren virke-
lig er oprigtigt nysgerrig.

Det drejer sig selviolgelig om i forste
omgang at {3 en s deskriptiv beskri-
velse af problematikken som muligt —
herunder spergsmal som: Hvad drejer
det sig om? Hvem er involveret? Hvad
slags konflikt (interesser, veerdier, per-
sonlig)? Hvilke folelser er vake? osv.

For det tredje
*  opnd enighed/samarbejde om, hvad der

skal lpses. Heri ligger den pointe, som er
meget essentiel i konflikdlgsning, nem-
lig at man i en konflikt skal undgd (og
helst opgive) at finde 4rsagen til kon-
flikten, idet det som oftest er et projekt,
som kun yderligere fir en konflike til at
eskalere. Man skal siledes, efter at man
grundigt og redeligt har redegjort for
konflikten béde deskriptivt og folelses-
messigt (som beskrevet ovenstiende),
stille hinanden det spergsmél: hvad vil
vi have lost? Et sporgsmél som leder de
enkelte parter et helt andet sted, end
hvis man stiller spergsmalet: hvad er
problemet?

For det frerde

* generere ideer, forslag og strategier. 1 den-

ne fase handler det om at frisette sin
tanker og blive s kreativ som mulig i
en proces mod en mulig lesning. Her
begdr mange den fejl, at man »ngjes«
med én god ide og maske glemmer at
arbejde tilstreekkeligt videre med flere
kreative ideer, s& der virkelig opstar in-
novative lgsninger. Ofte er det en god
ide at forsege at skrive ideerne ned pé
en flipover e.l., s& man kan holde de en-
kelte ideer op mod hinanden. Det er
her meget vigtigt, at man ikke kommer
til at tale i et sprog, hvor der er »gode
og »darlige« ideer e.l. losninger, idet de
personer i gruppen, der méske frem-
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kommer med »en dérlig lesning, me-
get let kan fole sig krenkede og dermed
mister den kreative tilgang.

For det femte

*  konkludere og folge op. Forst ndr alle
ideer er fremkommet og vejet op imod
hinanden, er tiden kommet til at treffe
en beslutning/konklusion. Nogle gange
kan det vere hjelpsomt at lade lidt tid
gé imellem fjerde og femte fase, s alle
de involverede har tid til at teenke godt
igennem, hvilke losningsmuligheder de
tror mest pd. Andre gange skal man
smede mens jernet er varmet, sd man
ikke bliver for handlingslammet i orga-
nisationen med risiko for, at beslut-
ninger bliver trukket i langdrag. Lige s3
vigtigt som den endelige konklusion er
aftalen om opfelgning. Enhver organi-
sation har gavn af vare selvreflekte-
rende (lzerende organisation), og det
opnér man kun ved opfelgninger af de
beslutninger, som man tidligere har
truffet. Her males og vejes de i forhold
til om interventionen har »lost konflik-
tenc.

For de lesere der evt. er bekendt med
konflikemeglingsprincipper (ogsd kaldet
mediation), vil det vaere tydeligt, at model-
len kommer herfra. Det er de samme frem-
gangsmader, vi som konsulenter benytter
os af, ndr vi bistdr med losning af konflik-
ter 1 praksis. I den sikaldte skandinaviske

Parterne modes og gor rede for konflikten

U

Parterne finder en felles problemformulering

U

Parterne foresldr losninger

U

Parterne forhandler om lgsninger

U

Parterne indgér aftaler

Boks 1. Konfliktmceglingsmodellen

konflikemaglingsmodel arbejder man sig
igennem fem faser i Boks 1.

I de danske legepraksisser er det stadig
forholdsvis f&, der benytter sig af professio-
nelle konsulenter/maglere, men det er mit
indtryk, at det er et sporgsmal om tid. For
nogle fi &r siden var det tabubelagt at gi i
parterapi, nir zgteskabet skrantede, lige si
vel som kun ganske {3 erhvervsvirksom-
heder benyttede sig af konsulenter med
psykologisk baggrund. I dag er det helt an-
derledes. I takt med at almen praksis i sta-
dig sterre omfang vil blive drevet i felles-
skab, bliver det p&kravet, at man i nogle
situationer f&r ekstern hjelp il at optimere
organisationen og til at forbedre det psy-
kiske arbejdsmilje — bide for de ansatte og
for cheferne selv.

Jeg vil slutte nervarende artikel med
nogle fi »gode rad« til, hvorndr man méske
ber benytte sig af en udefrakommende
proceskonsulent.

Hvorfor eller hvornar en
konfliktmagler/proceskonsulent?
Nedenstdende skal tenkes som en tjekliste,
(man kan anvende enten p4 sig selv eller i



fellesskab i praksis), hvis konflikten pri-

mert er i forhold til kollegaer.

*  Huis vi er for personligt involverer. Her

tenkes der pd, at der kan vere situatio-
ner, hvor man/jeg bare ved, at pigel-
dende konflikt indeholder elementer,
der gdr meget tet pd det personlige hos
de involverede. Eksempelvis hvis jeg har
en kollega, som jeg kan vaere i tvivl om
eller har et misbrug eller miske er be-
gyndende dement. Det kan ogsa vere
at vedkommendes fremtoning er aparte
pa en vanskelig mide for praksissen.
Her kan man meget nemt komme til at
sdre hinanden s& meget, at det kan vare
svert at opretholde dialogen, idet ved-
kommende maske lukker helt af, hvil-
ket sjeldent sker, ndr man har gester
(konsulenten/magleren) inviteret med.

*  Huis vi ikke kan dempelstyre vores folelser.

Folelser skal der vere plads til, ndr vi er
i konflike med hinanden — men pd en
»ordentlig made«. Mange forfagter det
standpunke, at det kan hjelpe at »rase
ud pd hinanden«. Det foles maske ogsd
godt for den part, som giver sig selv lov
tl at rase ud, men det er sjeldent at det
forer noget konstruktivt med sig.
Miske »pacificerer« det modparten for
en tid — men oftere fir det modparten
til fole sig forulempet og dermed beret-
tiget til »at gd til modangreb«. Og det
er sjeldent at det er, nar belgerne gir
hejest, at de »kloge« ting bliver sagt.

Langt oftere ligger der et reparationsar-
bejde efter et sddant skenderi. Derfor
skal man overveje evt. at tage en konsu-

lent med pé banen i sddanne emotio-
nelle situationer.

Huis der er for stor usikkerhed ogleller
magtfordeling. Befinder man sig i et kol-
legafallesskab, hvor man oplever sig
usikker, eller at man har den fornem-
melse, at nogle bestemte har »magten,
kan det vere nedvendigt at fi en neu-
tral tredjeperson til at udfordre »magt-
haveren« med naive og nysgerrige
sporgsmal, som man maske som kollega
ikke kan f3 sig selv til ac stille, fordi
man er bange for at provokere med sine
sporgsmal.

Huis vi ikke kan blive enige om regler for
problemlpsning. 1 nogle konflikter bruger
man mange krefter og megen tid pd, at
diskutere »hvordan man skal diskutere
og hvordan man skal treffe beslutnin-
ger«. Diskussionen er selvfolgelig nod-
vendig, men hvis man igen og igen skal
diskutere regler, udtrattes alle. (Jeg har
ovenstdende givet anvisning pa en méide
at komme omkring en konflike/vanske-
lighed p& — men der er selviplgelig man-
ge andre mader at gribe det an pd).

Huis vi ikke kan traffe en beslutning. Det
er jo edeleggende for en organisation,
hvis der ikke kan konkluderes og treffes
beslutninger. Kompagniskabspraksisser
kan nemt havne i situationer, hvor der
ikke kan trefles beslutninger eller det
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bliver laveste fellesnavner, der bliver

bestemmende. Det er selvfglgelig util-
fredsstillende pé lengere sigt — bade for
den enkelte interessent — men jo i hoj
grad ogsd for praksis som sddan. Kon-
sulenten skal selvfelgelig ikke traeffe be-
slutninger, men kan presse gruppen i
hojere grad, fordi vedkommende netop
ikke er en del af gruppen og derfor ikke

har personlige interesser involveret.

*  Huis vi bliver person- og ikke problemcen-

trede. Her sigtes imod, hvad jeg allerede
har beskrevet under konflikteskalering.
Ofte handler dette om, at vi arbejder
med sproget, idet sproget kan vere me-
get konfliktoptrappende — hvad vi selv
kan have meget svert ved at hore. Her

Huis jeg ofte foler mig majoriseret/rendt
over ende. Det kan man jo fole uanset
om det er rigtigt eller ¢j. Miske er man
marginaliseret i kollegagruppen og vil
derfor naturligt have svart ved at
komme pd banen igen. Her er det
svert, hvis man ikke har nogen til at
bryde strukturen og magtfordelingen
med »dbne og vardifrie sporgsmél og
refleksioner«.

Huis jeg foler alle er fastldst i givne posi-
tioner. Ogsd her siger det sig selv, at
man i en sidan situation kan have
bruge for en ekstern konsulent til at
bryde den fastlasthed kollegafellesska-

bet miske er kommet ind i.

Leger har ikke altid let ved at bede om
hjelp. Maske er leger massivt preget af, at

kan ekstra grer vare hjelpsomme.
*  Huis jeg er usikker pd, hvad jeg tor/kan/
ma sige. Dette leegger sig tet op ad, hvad de i hverdagen konstant er i situationer,
jeg har skrevet om vedrerende magtfor- hvor andre har brug for deres hjlp. Det
deling — men det er vigtigt ofte at bruge  kan forlede én til en oplevelse af omnipo-
sin indre seismograf for at tjekke, om tens og selvtilstrekkelighed, som méske i
sidste ende kan koste dyrt i forhold il et

betendt og skrantende arbejdsmiljo.

man kan udtrykke sig frit og uden frygt
for, hvordan andre vil opfatte det. Det
er ikke det samme som, at »jeg kan sige
hvad der passer mig«, men der m3 selv-
folgelig ikke herske usikkerhed om tan-
kens og spergsmélenes frihed. I s3 fald
er der tale om et konflikcundertryk-
kende arbejdsmilje, som maske pé over-
fladen kan virke tilforladeligt, men hvor
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