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FORORD

Det er altid en gleedelig begivenhed at
udgive en bog. Glaeden er ikke min-
dre, nar det, som nu, er anden gang
TekSam, i samarbejde med I-Bar, ud-
giver en artikelsamling pa TekSam’s
arsdag for industriens samarbejds-
udvalg.

Bogen henvender sig til samar-
bejds- og sikkerhedsudvalg med det
formal at inspirere til arbejdet med
udviklingen af det psykiske arbejds-
milje pa den enkelte industrivirk-
somhed.

Denne artikelsamling er foran-
kretide temadage om aktuelle emner
relateret til det psykiske arbejdsmiljg,
som TekSam og I-Bar har gennemfort
og fortsat indbyder til i 2007.

Ud over de 10 forfatteres bidrag
til denne bog har 4 fotografer ud fra
titlen “mennesker i arbejde” leveret
de dagsaktuelle billeder, som spiller
sammen med teksterne bogen igen-
nem.

Medarbejdernes og ledernes dag-
lige arbejdsgleede er afgerende for et
godt arbejdsliv og er i betydeligt om-
fang med til at fastholde og udvikle

industriens globale konkurrenceevne.




Det er vores hab, at samspillet mel-
lem teksten og billederne i denne
bog vil inspirere leeseren til at tage
de initiativer i samarbejdsudvalget,
der skal til for at imedekomme beho-
vet for udvikling af det psykiske ar-
bejdsmiljo og dermed fastholdelse af
arbejdsgleeden.

Det er af afgorende betydning for
fremtiden, at de ansvarlige og invol-
verede pa den enkelte virksomhed
tilegner sig viden og opbygger kom-
petencer pa de vigtige omrader, som
tilsammen danner den mosaik, vi
maske lidt upreecist kalder det psy-
kiske arbejdsmilje. Her er et bidrag,
som vi héaber, vores medlemmer vil
tage vel imod.

Ud over at tekst og billeder er

teenkt som inspiration til udvalgene i

Bolette Christensen

vicedirektor i Dansk Industri

deres arbejde, er bogens indhold ogsa
teenkt som en del af den efteruddan-
nelse, der er nedvendig for at imede-
komme kravene til kvalitet i arbejdet
med arbejdsmiljoet.

Vi takker alle, der har medvir-
ket til denne bogs tilblivelse, Indu-
striens Branchearbejdsmiljorad og
Industriens Uddannelsesfond, som
har finansieret udgivelsen, og en
serlig tak til forfatterne for deres
artikler, fotograferne for deres bil-
leder og virksomhederne og deres
medarbejdere, som har stillet sig til

radighed for fotograferne.

God forngjelse med lesningen og

billedoplevelserne.

Borge Frederiksen

neastformand i CO-industri




DEN KULTURELLE FAKTOR OG DET
PSYKISKE ARBEJDSMILJ@

Om idenfitetens og kulturens betydning for samarbejdet i organisationer.

Dominique Bouchet, professor ved Syddansk Universitet

“Pligten til at respektere min neeste er
indeholdt i den grundsaetning ikke at
reducere et andet menneske til middel

for mine mal.”

“Die Pflicht der Achtung meines Nichsten
ist in der Maxime enthalten, keinen an-
deren Menschen blofS als Mittel zu mei-
nen Zwecken abzuwiirdigen.”

Immanuel Kant, 1798: Die Metaphysik der
Sitten, Tugendlehre. § 25.

“Vi lovpriser folk i forhold til den agtelse,

de viser 0s.”

“Nous louons les gens a proportion de
l'estime qu’ils ont pour nous.”

Charles de Montesquieu, 1755: Cahiers.

*) denne tekst er tilegnet Paul Hegedahl og Maunu von Liiders

For at opna en afklaring pa, hvad der
er pa spil, nar mennesker fra forskel-
lige kulturer samarbejder i en orga-
nisation om et feelles projekt, er det
meget nyttigt at have identificeret
en reekke forhold, som karakteriserer
menneskelige relationer i almindelig-
hed for derefter at se pa variationer i
den made, de optreder pd i forskel-
lige kulturer eller situationer. Hvad
er det egentlig, folk gar op i, nar de
samarbejder? Hvorfor kan der — selv-
om organisationen har opstillet feel-
les mal — opsta misforstaelser og
frustrationer? Hvilke konsekvenser
kan sadanne fore til for individet og
organisationen? Hvad kan ledelsen
og medarbejderne gore for at sikre en
bedre forstaelse pd tvers af kulturer

for at styrke synergien mellem de for-




skellige kulturelle grupper? Disse er
de sporgsmal, som denne artikel ger-
ne skulle hjeelpe med at besvare pd en
argumenteret og anvendelig made, sa
danske virksomheder og organisatio-
ner kan blive endnu bedre til at gore
brug af mangfoldigheden.

For at begribe relationer, skal der
begreber til. De hjelper til den nu-
ancerede forstaelse. De fungerer som
indgangsdere til forskellige aspekter
af problemstillingen, og til sidst kan
de ogsa virke som faneblad eller sta
pa en huskeseddel, sa man bedre kan
fa styr pd, hvad der skal til for at for-
bedre hverdagen pa arbejdspladsen.
Saledes har jeg valgt at betitle de fire
afsnit i dette kapitel med de begreber,
der forekommer mig mest centrale for
at belyse problemstillingen — nemlig
respekt, identitet, integration og kultur.
I mit arbejde stotter jeg mig til, hvad de
forskellige videnskabelige artikler og
boger henviser til, nar man undersg-
ger problemstillingen. I dag virker fag-
greenserne ofte som begrensninger,
nar man skal belyse sa komplekse
sammenhenge i organisationer. Som

sedvanlig har jeg taget udgangs-

punkt i en problemstilling og ikke i
en fagdisciplin. Dette kapitel bygger
sdledes pa viden inden for filosofien
(Hegel, Honneth, Kant, Kristeva, Le-
vinas, Ricoeur, Taylor,...), antropolo-
gien (Douglas, Geerz, Girard, Hall,
Kardiner, Levi-Strauss,...), sociolo-
gien (Iribarne, Nisbet, Schnapper,
Simmel, Tocqueville,...), psykolo-
gien (J. Benjamin, Kaés, Kernberg,
Lacan, Winnicott,...), socialpysko-
logien (Camilleri, Moscovici, Tap,
Vinsonneau...), etnopsykiatrien (De-
vereux, Kaés, Nathan,...), sprogteorien
(Eco, Williams,...) og neurobiologien
(Changeux, Laborit,... ).

Det forste, jeg vil beskaftige mig
med, er den enkelte medarbejders
forventninger og behov, men disse
begreber er vage og kan referere til
sd& meget. Medarbejdere vil selvfel-
gelig belgnnes og behandles ordent-
ligt, men hvad betyder det, og hvad
indebaerer det egentlig? I et samfund,
hvor ingen sulter, og hvor alle kan
finde ly, viser det sig, at der allige-
vel er et andet lige sa grundleggende
‘behov’ (som det vil veere mere rig-

tigt at kalde “higen’), som motiverer

folk i organisationer, nemlig behov
for respekt og anerkendelse. Disse
to ord er titlen pd forste afsnit. Alle
forventer og tilstreeber respekt, det er
et universelt feenomen, og det skyl-
des et seerligt forhold i den menne-
skelige vaeren: fra fodslen er ethvert
menneske afhangig af de andre for at
kunne blive til noget og for at opfatte
sig selv som et menneske. Sddan er
vores individuelle identiteter skruet
sammen.

Selvom forventningen om respekt
og streben efter anerkendelse er uni-
verselle, varierer maden, respekten
udtrykkes pa, og anerkendelse foles
meget anderledes fra person til person
og ikke mindst fra kultur til kultur.
Der findes med andre ord en mang-
foldighed af udtryksformer for, hvor-
dan man som person og som gruppe
forventer at opleve respekt samt for,
hvordan man tilstreeber anerkendel-
se, og denne mangfoldighed skyldes
for det meste kulturelle pavirkninger.
Der kan opsta kempe misforstael-
ser mellem mennesker med forskellig
kulturel baggrund, selvom alle parter

forsgger at veere venlige. Det andet

afsnit beerer derfor titlen: Den for-
skelligartede identitet.

De kulturelle misforstaelser kan
resultereiintegrationsvanskeligheder
for de enkelte medarbejdere, ligesom
de kan fungere som en undskyld-
ning for ikke at saette spergsmals-
tegn ved egne veeremader for ikke at
lave om pa egne fremgangsmader i en
tid, hvor hastige forandringer netop
kreever omtanke. Enkelte medarbej-
dere kan saledes veelge at sta fast i
deres opfattelse i stedet for at leere af
mangfoldigheden og blive bedre til at
tage udfordringer op. En manglende
udnyttelse af det potentiale, der net-
op ligger i kulturelle misforstaelser,
kan sdledes vise sig at veere et pro-
blem, ikke blot for de medarbejdere,
som skal integreres, men ogsa for de
medarbejdere, som er integreret, sa-
vel som for hele organisationen. Ube-
arbejdede kulturelle misforstaelser
medvirker til, at kreativiteten og sy-
nergien i organisationen ikke udvik-
les optimalt. Men der findes mader,
hvorpa man kan sikre en bedre ud-
nyttelse af en kulturel mangfoldighed,

mader der giver et godt grundlag for



en storre kreativitet, en staerkere or-
ganisationskultur og en bedre tilpas-
ning til en globaliseret gkonomi. Det
individuelle aspekt af sagen vil blive
behandlet i trejde afsnit med titlen:
Det psykiske pres og den manglen-
de integration, og det feelles aspekt i
fjerde afsnit, som hedder: Den kultu-

relle faktor.

1. Respekt og anerkendelse

Begreber er aldrig entydige: de an-
vendes pa forskellige mader af for-
skellige mennesker 1 forskellige
kulturer til forskellige tider. Begreber
hviler ikke i sig selv, de henviser til
hinanden i konfigurationer, som af-
spejler de bestreebelser, mennesker
har gjort sig for at fa styr pd deres
oplevelser. Til tider opleves der no-
get nyt, som tvinger folk til at teenke
i nye sammenhange, og sa forrykkes
hele begrebssystemet. Selvfolgelig
er der forskel pa, hvordan mediefolk
og universitetsfolk anvender begre-
ber. De forste er meget praget af mo-
den, og de sidste er meget optaget af
stringensen. Ikke desto mindre er det

vigtigt at arbejde for en tidssvarende

brug af begreber, som kan bidrage til
en bedre handtering af nutidens pro-
blemer.

Respekt og oplevelse er netop be-
greber, som det geelder om at fa styr
pa i vor tids globaliserede samfund,
hvor servicegkonomien (eller endda
symbolegkonomien) spiller sa vigtig
en rolle. Oplevelsesbegrebet deekker
ikke helt over det engelske experience
begreb og kan faktisk ikke overseet-
tes direkte til de andre europeiske
sprog. lkke desto mindre er det vig-
tigt at forholde sig til begrebet, da det
er sa hyppigt anvendt i dag. En sa flit-
tig brug af et begreb pa en sa upreecis
made er nok udtryk for, at der er no-
get nyt, organisationer gerne skulle
have styr pa. Oplevelsesbegrebet er
kommet til os via medierne. Samtidig
med det er der kommet et nyt begreb
ind via universitetsverdenen, nemlig
anerkendelsesbegrebet. Og begge be-
greber kan blive anvendt til forstdelse
og handtering af de nye mader, hvor-
pa forbrugere og medarbejdere for-
holder sig til organisationer og deres
produkter.

Ordet respekt forbindes ofte med

erbodighed og lydighed, ja endda
frygt og underkastelse. Pa tysk far
ordet Achtung straks nogle til at ten-
ke pd 2. verdenskrig. Netop derfor er
det min pastand, at brugen af begre-
bet skal fornyes, og at begrebet re-
spekt kan komme til at spille en ny
rolle i vort samfund preecis pa samme
made som eksempelvis begreberne
samfund, kultur, klasse og organi-
sation, der fik en helt ny betydning
i forbindelse med den industrielle og
demokratiske revolution (Williams,
Nisbet). At begrebet respekt for det
meste stadig knyttes til en gammel-
dags forstdelse af autoritet og frihed
skyldes netop, at vi ikke har formaet
at teenke det ind i nutiden.

Begrebet autoritet forveksles min-
dre og mindre med begrebet autoriter.
Folk ved, at en autoritet er en person,
som har styr pa det, hun eller han si-
ger, og som ikke behgver at opfore
sig autoriteert. Faktisk forholder det
sig sadan i dag, at hvis man forseger
at opfere sig autoriteert, er der store
chancer for, at ens autoritet ikke bli-
ver anerkendt. Og det er preaecis det

modsatte, som det var tilfeeldet tid-

ligere, hvor alvor og overlegenhed
skulle veere tegn pa autoritet. Og det
gjorde, at man endte med at forveksle
autoritet og autoriteer, og selv i tiden
efter den demokratiske revolution
forblev autoritet forbundet med selv-
radighed og arrogance.

Faktisk er begreberne autoritet,
arrogance og respekt stadig teet for-
bundne, men vigtigt er det, at hver
enkelt medarbejder teenker lidt over,
hvordan de er forbundne, sa de bed-
re kan indfange forskellige autoritets-
og respektformer. Tkke mindst fordi
sd mange medarbejdere har sa sveert
ved at opfatte anderledes tegn pa re-
spekt og er tilbgjelige til at tolke alt
for mange af dem som udtryk for det
modsatte, nemlig arrogance, ligesom
alt for mange i organisationerne kun
kan hdandtere autoritet pa én made,
nemlig den de fleste medarbejdere
har veeret vant til i den kultur, de er
blevet opdraget i. Nar nye chefer og
nye medarbejdere fra andre kultu-
rer kommer til organisationen, er de
oprindelige medarbejdere alt for ofte
tilbojelige til at opfatte disse nye kol-
legers adferd udelukkende ved hjelp



af deres egen foreeldede autoritets-
skala. De forstar ikke, at deres lokal-
lov ikke leengere er geeldende, og at
den nu heemmer deres organisation
en del. De tillader sig endda at an-
leegge deres uanvendelige malestok
pad de nye medarbejderes personlig-
hed for at ende med at karakterisere
dem som veerende “autoritetstro” el-
ler "arrogante”, hvilket kan siges at
veere et klart udtryk for manglende
respekt for sin naeste. Og selvom det
sjeldent kommer direkte til udtryk i
personforholdet, kommer det faktisk
til at pavirke relationen og hele or-
ganisationen. En organisation, hvor
medarbejderne misopfatter hinan-
dens signaler og intentioner, kan ikke
fungere optimalt.

Hvorfor skulle nye medarbejdere
ikke veere interesserede i at udtryk-
ke respekt og i at modtage respekt?
De fleste af de signaler, som bliver
misopfattet som tegn pa manglende
respekt, bliver sdledes mistolket af
to grunde. For det forste udtrykkes
respekt altid ved hjelp af en kultu-
rel kode, hvis nogle ikke umiddelbart

kan tilegnes, idet koden er sa dbenbar



for dem, som bruger den, at de ikke
engang bemeerker, at de gor brug af
en kode, og det er derfor ikke nemt at
identificere dens nogle. For det andet
er det netop, fordi trangen til at fole
respekt i almindelighed er sa stor hos
ethvert menneske, at alle er meget
folsomme over for alt det, som kan
opfattes som udtryk for manglende
respekt for ens person og det feelles-
skab, man tilherer.

Nogle vil pastd, at dem, som skal
tage mest hensyn og netop vise mest
respekt, er dem, som sidst er kom-
met til landet eller organisationen.
Men en sadan opfattelse tjener ikke
deres samfund og deres organisation.
De nyankomne kan lige sa lidt som
de oprindelige finde ud af, hvad der
kan misforstas. De har lige sa sveert
ved at identificere den del af deres
adfeerd, som virker anderledes i de to
forskellige kulturer. Dertil kommer,
at de nyankomne netop er dem, som
er mest hjelpelgse i den nye situati-
on, idet de ikke leengere automatisk
kan stotte sig til deres vante omgi-
velser. De sadvanlige signaler, som

de hver dag modtog fra deres kultur-

faeller, og som bekreeftede dem i deres
selvveerd, er nu veek. De er derved de
mest forvirrede og de mest afhengi-
ge af at kunne fole respekt, ikke kun
for at blive bekreeftet i om det, de gor,
er rigtigt eller ej for organisationens
skyld, men ogsa for deres egen skyld.
For dem handler det nemlig ikke blot
om omdemme, agtelse og anseelse,
men om selvveerd, selvtillid og selv-
forstaelse.

Imidlertid viser det sig, at den mo-
derne organisation er bedst tjent med
medarbejdere med hojt selvveerd og
staerk selvtillid, ligesom organisatio-
nen ogsa er bedst tjent med medar-
bejdere, der ikke tager det for givet,
at deres seedvanlige made at opfatte
og gore ting pa, stadig er den mest
hensigtsmeessige.

For os i dag er det interessante ved
respekt netop, at den oftere og ofte-
re er vanskelig at opfatte for flere og
flere mennesker i flere og flere orga-
nisationer, der bliver mere og mere
multikulturelle. Det skyldes ikke
mindst internationaliseringen og
globaliseringen, som driver virksom-

heder mod nye territorier og bringer

nye mennesker ind i organisationerne.
Mange felles referencer er forsvun-
det, og mange veerdier, som tidligere
var felles, er det ikke leengere. Sam-
fundet var tidligere kendetegnet ved
en mere homogen kultur, men har nu
leenge veeret pavirket af internatio-
nale medier og yderst differentieret
markedsfering. Saledes kan man nu
tale om kulturforskelle mellem gene-
rationer eller endda mindre faglige
grupper, forskelle, som ofte overgar
tidligere klasse- eller konsforskelle.
Dertil kommer, at savel klasser som
kon tidligere var mere adskilte og op-
tradte anderledes i organisationerne.
Pa grund af alle disse forandringer
er det i dag seerlig vigtigt at interes-
sere sig for interkulturelle misforsta-
elser og fejltolkningen af udtryk for
respekt.

Der findes ingen organisation
uden autoritet, det er blot autoritets-
formerne, som varierer. Nogle steder
skal man vere mange om at bestem-
me, andre steder fa. I nogle organi-
sationer skal man vere god til at
udnytte konflikter, i andre til at und-

ga dem. I visse organisationer ligner




chefen mere en sportsdommer end en
sportstraener. I visse organisationer
opnar chefen for lidt autoritet, fordi
han sperger for meget, i andre fordi
han sporger for lidt. Alle disse for-
skelle er udtryk for kulturforskelle,
som findes mellem forskellige afde-
linger, sektorer eller lande, men auto-
ritet er universel. Organisationer kan
ikke veere foruden, selv hvis de on-
skede det. Autoritet er en komponent,
for den er et udtryk. Der, hvor men-
nesker finder pd at samarbejde, op-
stdr autoriteten som feenomen.
Respekten kan siges at vaere endnu
mere grundleggende, for den er en
bestanddel af den individuelle iden-
titet, ikke som udtryk, men som driv-
kraft. Her igen er det mest afgorende
ikke sa meget, hvordan respekten ud-
trykkes i forskellige organisationer
og i forskellige kulturer, men at in-
tet menneske kan sige sig uafheengig
af det indtryk, de gor pa andre men-
nesker. Faktisk er det sddan, at den
nyfedte udvikler savel personlighed
som adferd ved at bearbejde de ind-
tryk, den far tilbage, ndr den ytrer

sine behov, lyster og leengsler, og som

den selvfolgelig gerne ser tilfredsstil-
let og indfriet, men den nyfedte er af-
haengig af andre, for at det sker.

En moderne opfattelse af respek-
ten skal fastholde den sondring, som
Immanuel Kant - for hvem respekten
var det beerende princip i enhver mo-
ral — introducerede: Respekten vedre-
rer kun personer, aldrig ting. Man ber
skelne mellem den frygt, man kan
have for stormen eksempelvis og den
interesse, man har for andre men-
nesker. Respekt vedrorer det sidste.
Den er grundleggende for, at der kan
etableres et moralsk samveer menne-
sker imellem, forklarede Paul Ricceur.
Respekt har med den menneskelige
relation at gere. Respekt handler om
opmerksomhed pa — og gensidighed i
- relationen. Med Emmanuel Levinas
og Jonas kan vi forbinde respekt med
ansvar. Respekt introducerer ansva-
ret for — og gensidigheden i relatio-
nen med - sin naste. Den muligger
ogsa troskab, ligesom den bringer
indsigt i, at der findes grenser. Men
hvordan gar det egentlig til? Hvorfor
kan respekt siges at handle mere om

gensidighed end om lydighed eller

underdanighed? Fordi den nyfedte i
sin sggen efter at fa tilfredsstillet sine
behov og lengsler stoder pa den an-
den og dermed indgar i en relation, i
hvilken den eftersporger anerkendel-
se af sine behov og leengsler. I denne
relation udvikler den nyfedte lidt ef-
ter lidt sin personlighed og ender med
at spge anerkendelse for sig selv som
person, men det sker pa grundlag af
gensidighed i en relation.

Donald Winnicott har studeret den
proces, hvorved mor og barn — som i
starten af deres relation ikke kan dra-
ge individuelle greenser i forhold til
hinanden - lgsriver sig fra hinanden
og ender med at acceptere og verd-
seette hinanden som wuafheaengige
personer. Han peger pa gensidighe-
den i denne proces: mor og barn lae-
rer hinanden at respektere hinanden
som selvstendige vasener, som skal
dele tilveerelsen med yderligere andre
veesener. Barnets psykiske udvikling
er afheengig af progressionen i rela-
tionen. Denne progression er under-
lagt kvaliteten af den respekt, barnet
opnar fra moderen eller faderen (og

senere de andre mennesker barnet

meoder). Neurofysiologisk er det fak-
tisk forst, nar barnet er omkring de
seks maneder, at barnet begynder at
opfatte optiske og akustiske signaler
som tegn pa kommende behovstil-
fredsstillelse og derved kan begynde
at leere at rette sine personlige udtryk
og tilkendegivelser mod bestemte
aspekter af sin mors eller fars omsorg.
Saledes begynder barnet at ane sin
afhengighed savel som sin selvsten-
dighed. Lidt efter lidt udvikler barnet
evnen til at afprgve sine omgivelser
for at opna respons og anerkendelse,
og de voksne markerer over for barnet,
at de ogsa vil anerkendes som selv-
steendige personer med egne laengsler
og behov, og som ogsa vil opleve re-
spekt for deres person. Barnet bevee-
ger sig ud af den symbiotiske verden,
det oprindeligt befandt sig i. Barnets
psykiske og sociale udvikling foregar
i flere etaper, hvor en af dem bestar
i at tildele visse genstande en seerlig
status. Der kan eksempelvis vaere tale
om en bestemt dukke eller stykke stof.
Ved at lege med denne fetich maskot
fylder barnet symbolsk groften mel-
lem umiddelbarhed og afhaengighed



og bygger en symbolsk bro over klof-
ten mellem indre og ydre realitet for
at formindske smerten, som adskil-
lelsen afstedkommer, og for bedre at
fa styr pa den. Winnicott ser her be-
gyndelsen til personens interesse for
kulturelle objektiveringer, som sene-
re i tilveerelsen er sa udbredte diffe-
rentierede og flygtige, at de viser sig
at veere endelose. (Eksempler pa det-
te: Forst leger man med sit yndlings-
legetoj, senere holder man sig til sit
yndlingsbilmeerke, men skifter gerne
sin smarte og livsstilspreegede bil ud
med en ny og endnu mere prangen-
de, eller forst tror man pa protestan-
tismen, og sa bliver man buddhist).
Winnicott ger ogsd opmeerksom pa,
at den menneskelige forestillingsev-
ne forudseetter ‘evnen til at veere ale-
ne’, som barnet kun kan udvikle pa
grundlag af en klar tillid til sin mors
vedvarende opmerksomhed og keer-
lighed. P4 denne made udvikles det
seerlige anerkendelsesforhold mellem
mor og barn, som kan siges at vere
grundlaget for alle andre former for
keerlighed samt for anerkendelsen af

andre menneskers veerdighed, og det-




te sker samtidig med, at barnet op-
nar selvtillid og selvstendighed. De
senere og ovrige former for respekt
og selvrespekt har deres psykiske
forudseetning og oprindelse i denne
grundleeggende proces, hvor den fo-
lelsesmaessige sikkerhed og gensidig-
hed udvikles og opfattes.

Man kan opsummere de forste
momenter i personlighedsudvik-
lingen saledes: Efter at have opfat-
tet greenserne for sin egen krop og
dens muligheder overvinder barnet
sin magteslgshed. Ved at efterligne
andre og takket veaere fantasifulde
identifikationer begynder barnet at
benytte sig af et symbolsk univers
for at kunne fa indflydelse. Senere vil
de forste identifikationer overskri-
des, nar barnet leerer at bedemme og
indleerer at samarbejde, dvs. nar en
kritisk dimension tilfgjes, og en sam-
arbejdsadfeerd dukker op, som begge
abner op for nuancer og progression
og dermed opfattelse af forskelle og
forstaelse for udviklinger.

Personlighedsdannelsen handler
helt grundleeggende om organisering

af forskelle samt af muligheder; den

handler om at forene magt og mening
for selv at kunne heenge sammen, og i
processen at lare forskellene at ken-
de, spiller de andre mennesker en helt
afgerende rolle. For at kunne opfatte
og artikulere ligheder og forskelle
skal man fa dem preesenteret af andre.
For at kunne opfatte sig selv skal man
kunne se sig selv i andre. Jeg er, siger
Hegel, et vaesen for sig, som kun er
for sig igennem en anden. Med andre
ord: uden de andres mellemkomst vil
individet ikke kunne opfatte sig selv.
Ud over at veere afhengig af de an-
dres mellemkomst for at fa udviklet
sin selvforstaelse, er individet afheen-
gig af at fa dannet et positivt billede
af sig selv for at kunne holde sig selv
og omverdenen ud. Det positive bil-
lede af selvveaerdet skal forst og frem-
mest fremkaldes i individet selv, men
det er afheengigt af de andres gjne.
Selvveerd far man i handling og for-
handling med andre ved selv at tage
stilling, ved at spille en rolle for de
andre og for en selv.

I dannelsen af identiteten fin-
des sdledes en indbygget higen efter

selvveerd og anerkendelse. Og dette

selvveerd opbygges i relationen med
andre. Identitet handler saledes ikke
kun om af fa fremkaldt et billede, men
om at fa fremkaldt et positivt billede af
én selv. Man efterlyser andres respekt
og tillid. For at kunne blive til noget
i egne gjne skal man kunne fole sig
veerdsat af andre for det, man er og
gor. Det handler ikke blot om at veere
til, men om at veere af betydning, og
det fortseetter resten af livet. Derfor
mener jeg, at respekt og anerkendelse
spiller en afgerende rolle i organisa-
tionernes kultur og derfor ber tages
alvorligt. Det er mere maerkbart nu pa
grund af globaliseringen og individu-
aliseringen. Tidligere var der ikke sa
mange forskellige typer mennesker i
den samme virksomhed, og maderne
at udtrykke respekt pa var homogene.
I dag skal man blive bedre til at spore
og analysere individuelle og kulturel-
le forskelle samt sociale forandringer.
Organisationerne skal til at finde ud
af, hvordan de kan forholde sig til al
den forskellighed og forandring. Hvor
forskellig kan sggen for anerkendelse
veere, og hvordan aendres den? Hvad

betyder det for den enkelte medar-

bejder og for hele organisationen, nar
man undlader at tage denne kulturel-
le faktor alvorlig?

Inden jeg kommer ind pa det, vil
jeg gerne pointere et par aspek-
ter mere vedrgrende identitet, som
ogsd er af betydning for min sene-
re argumentation. Forst er det veerd
at bemeerke, at netop fordi identite-
ten opbygges i samveret med andre,
kan den ikke uden videre fastholdes.
Identiteten er en proces. Den er sa at
sige pa spil hver dag. I denne proces
handler det om aktivt at forbinde va-
righed og forandring i forhold til op-
fattelsen af én selv. Det indebeerer en
orientering mod de andre, men ogsa
en afstandtagen fra nogle mennesker.
Desuden er den indbyggede tendens
til at hige efter anerkendelse og selv-
veerd s steerk, at objektivitetenilangt
de fleste tilfeelde ma vige for selvret-
feerdiggorelsen, at man er parat til at
omdefinere og filtrere det meste af
verden fra for at kunne bevare dette
selvveerd. Det munder ud i, at i selv
den made hvorpa dannelsen og ved-
ligeholdelsen af identiteten foregar,

ligger der en tendens til afstandta-



gen til nogen, som netop ikke er som
én selv, dvs. en tendens til fremmed-
angst og fremmedhad.

Alt dette for at pege pa, hvor vig-
tigtdeter for organisationerne at veere
arvagne for at sikre, at den kulturel-
le mangfoldighed ikke bliver brugt
til selvbekraeftelse af egne veerema-
der, stillingtagen og fordomme, men
til gensidig inspiration og udvidelse
af den felles horisont. Det kraever
en serlig organisatorisk bevagenhed
at kunne sikre, at identitetslogikken
virker inspirerende, integrerende og
udviklende for organisationen og alle
dens medarbejdere. Dette er desto
mere pakreevet i dag, hvor organisa-
tionerne er blevet mindre homogene
og netop skal geore brug af en multi-

kulturel medarbejderkreds.

2. Den forskelligartede identitet
Organisationerne bestar mere og
mere af folk, som har forskellige re-
ferencerammer, dvs. folk, som gar
op i forskellige veerdier, og hvis kul-
turbaggrund er forskellig. Det, disse
personer forventer af organisationer

og af deres medmennesker, er for-

skelligt. Alle forventer dog som sagt
at opleve en vis form for respekt.
Samtidig kan enhver let falde for den
netop beskrevne tilbgjelighed til at
tage afstand fra dem, som opferer sig
anderledes, for at befaeste sin egen
identitet. Det er nemlig meget lettere,
fordi man i opbygningen og vedlige-
holdelsen af sin identitet faktisk bli-
ver nedt til at stotte sig til kontraster,
at skille sig ud og tage afstand fra
andre veeremdder, man finder upas-
sende og ikke onsker at efterligne.
Derfor er det sa almindeligt at finde
denne eller hin for vulgeer, for billig,
for stolt, uden humor, blottet for selv-
ironi, for naiv, umoden, autoritetstro
eller inkompetent. Man bilder sig ind,
at man dermed har indgivet en objek-
tiv og saglig vurdering, hvor det i de
fleste tilfeelde — iseer pa tveers af kul-
turer — mest handler om en subjek-
tiv selvbekreeftelse. Saledes kan det
let veere, at anderledes — og derved
meerkelige — mader at opfere sig pd i
den multikulturelle organisation kan
ende med, at medarbejderne fastlaser
sig i egne positioner og veeremader.

Den kulturelle ‘konfrontation’ (el-

ler ‘kulturmedet’ som det er blevet
péa mode at kalde det) behover ikke
nedvendigvis at fremme en gensidig
forstaelse og et proaktivt samarbejde.
Det er trods alt lettere at blive be-
kreeftet i egne fordomme end at virke
imedekommende.

Derfor skal organisationen gea-
res til en positiv udnyttelse af kul-
turforskelle. I det fjerde afsnit vil jeg
udfolde min argumentation desan-
gdende, men jeg kan allerede afslore
to af mine pointer, ikke mindst fordi
gentagelsen pa et passende tidspunkt
fremmer forstdelsen, og fordi det
forekommer logisk at sige lidt om det
her i forleengelse af det, jeg lige har
skrevet. Det forste, man kan gore, er
at gore det synligt og forstaeligt for
organisationsmedlemmerne, hvad der
faktisk foregar i hovedet pa folk, nar
de samarbejder pa tvers af kulturer.
Ligeledes kan man, for at udvikle in-
terkulturel kompetence, starte med at
udbrede viden om det geengse i iden-
titetsprocesser og det seerlige ved de
mange forskellige udtryk for respekt

i de mangfoldige kulturer.




Der findes nemlig en mangfoldighed
af udtryksformer for, hvordan man
som person og som gruppe forven-
ter at opleve respekt samt for, hvor-
dan man tilstreeber anerkendelse. Sa
selvom forventningen om respekt og
straeben efter anerkendelse er univer-
selle, er maden, respekten udtrykkes
pa, samt maden anerkendelse opleves,
sa sandelig kulturspecifik. Nar man
samarbejder pa tveers af kulturer, op-
star der tit misforstaelser, som netop
bunder i, at de forventninger, man
har til at opleve respekt, ikke imade-
kommes, og dette er ikke, fordi mod-
parten har undladt at give udtryk for
sin respekt, men fordi man ikke ser
sig i stand til at registrere denne ud-
tryksform.

En af de bedste illustrationer af
ovennevnte kan jeg give ved at re-
ferere, hvad der skete pa en konfe-
rence, som foregik i Kgbenhavn for
nogle ar siden, hvor tre fremtreeden-
de franske journalister og tre af deres
ligeledes fremtraeedende og velkendte
danske kolleger diskuterede perspek-
tiver i den europeiske union foran et

dansk publikum. Inden medet skulle

begynde, kunne man opleve, hvordan
de franske geaester hjerteligt talte med
hinanden. For en dansker virkede de-
res kropssprog upassende og barnligt.
Det er bare kollegialt, ville en fransk-
mand sige. De kendte hinanden godt,
og medet var jo ikke begyndt. De
dyrkede deres indbyrdes forhold og
folte sig ikke forpligtede til at veere
formelle endnu.

Da de blev bedt om at ga ind pa
podiet, ordnede de tre franske jour-
nalister deres slips, rettede ryggen og
loftede hovedet. Langsomt og hojtide-
ligt gik de sa ind pa scenen og satte
sig ned pa en made, der 14 langt vaek
fra, hvad de ville have gjort i en pri-
vat sammenheng. Blandt de danske
tilherere kunne man hore hanlige be-
meerkninger: “Se de selvtilstreekke-
lige og opbleeste franske fyre! Det er
det seedvanlige: de tror, de er noget og
regner ikke os for noget. Det er Napo-
leon om igen. Endnu en gang tror de,
at de skal ud og erobre verden! Sikken
foragt de viser os, men de er jo latter-
lige sadan med neesen i sky”.

Sa kom de danske journalister

frem. Inden meodet begyndte, hav-

de deres kropssprog veret lidt mere
behersket end deres franske kolle-
gers. De franske journalister lagde
ikke specielt meerke til det. Men de
var ikke sa lidt overraskede, da de sa
danskerne komme ind, nonchalante
og upavirkede: “Nesten som om de
var blandt venner til et teenage-par-
ty”. De franske journalister opfattede
det, som om de danske journalister
ikke viste tilhererne nogen form for
respekt: “De ma veere meget kendte,
sa deres popularitet er steget dem
til hovedet. De opforer sig, som om
de skulle til at seette sig foran deres
pejs derhjemme. De viser ingen tegn
pa respekt og ser ikke ud til at tage
situationen alvorligt. Vi havde ellers
et positivt indtryk af de danske jour-
nalister, efter at de havde veeret sa
uhgjtidelige ved vores felles frokost
inden medet”.

Det, der reelt skete, var, at bade
franskmendene og danskerne sogte
at udtrykke deres respekt for tilho-
rerne. Men maden, de gjorde det pa,
blev opfattet af to forskellige kultu-
rer. I et forseg pa at skjule, at de var

mere kendte end mange af de ovrige

blandt tilhererne, provede de danske
paneldeltagere at lade som om, de var
en del af tilhorerne. Derved forsogte
de at give det indtryk, at de ikke sa
nogen grund til at tage sig selv alt for
alvorligt. Franskmendene forsogte at
kommunikere til tilhorerne, at de fol-
te sig beaeret over invitationen, og at
de ville gore deres bedste for at leve
op til forventningerne. Begge grupper
opferte sig i overensstemmelse med
deres kulturers konventioner. Imid-
lertid var forventningerne kulturelt
forskellige! De franske paneldeltage-
re viste respekt ved at tage situationen
alvorligt. Pa de danske tilhorere vir-
kede det, som om de franske journa-
lister overdrev medets betydning for
pé den made selv at hoste mere status.
De danske paneldeltagere gjorde sig
derimod umage for at minimere de-
res rolle i det mode, der blev afholdt.
Deres kropssprog udtrykte, at de ikke
var mere betydningsfulde end andre.
Netop ved ikke at veere for formelle
udtrykte de en vis ydmyghed. Samme
ydmyghed udtrykte deres franske kol-
legaer ved at ga op i deres rolle og ved

at lade sig opsluge af protokollen.



Alle dem, vi meder, er deres egne.
Men selv om vi alle er unikke, har
vi i vores barndom leert at udtrykke
respekt pa forskellige mader. De fle-
ste franskmeend har som bern lert
at vise respekt ved at tage deres rol-
le alvorligt og ved at vise ydmyghed,
ved at indordne sig under formalite-
ter. Det er ogsa veerd at bemaerke, at
safremt salen ikke har status af mo-
nument, starter formaliteterne for en
franskmand ikke nedvendigvis, nar
man gar ind i salen, men snarere nar
tiden er kommet til, at begivenhe-
derne starter. I Danmark har bernene
leert, hvor upassende det er at tage sig
selv alvorligt. I Frankrig har man leert,
hvor vigtigt det er at tage sin rolle al-
vorligt. Man har ogsa lert at skelne
skarpt mellem rollen og personen,
medens man i Danmark skelner mere
mellem arbejde og fritid. At tale ned
til nogen er uacceptabelt i Danmark,
medens det i Frankrig er en retorisk
kunst, som verdseettes af selv dem,
der bliver talt ned til.

I Danmark driller man gerne na-
boen, mens han horer pa det, men

det er venligt ment, ved man. Enhver



dansker skal finde sig i at blive dril-
let, men det er sa forudsigeligt og sa
ritualiseret, at det ikke kan opfattes
personligt. Og dette selv om det kun
er dem, som kender én personligt,
som ma gore det. Hvis man derimod
rigtigt onsker at tale nedsaettende om
én, gor man det sjeldent til personen
selv. Franskmeend er ikke s& konflikt-
sky. I Frankrig roser man mere hin-
anden, og her er det rosen, som man
skal tage med et gran salt.

Hvad man skal udseettes for af
spot og ros, er saledes forskelligt i
Frankrig og i Danmark. Hvert land
har sveert ved at acceptere den an-
dens made, men begge undrer sig
over en tredje kulturs maerkelige kon-
ventioner. Eksempelvis at man i Japan
stolt skal kunne tage imod offentlige
ydmygelser, som sa godt som ingen
dansker eller franskmand forstar og
nogensinde vil veere udsat for.

Ikke desto mindre er det sveert for
en person, som er opvokset i Dan-
mark, at gennemskue, at den franske
selvironi er skruet sammen praecist
modsat den danske. I Frankrig ironi-

serer man som regel opad, i Danmark

nedad. Det er at tage sig selv meget
alvorligt i Frankrig at pastd, man ikke
er god til noget, ndr man abenlyst er
det. S& man ironiserer opad, og det
opfattes ikke som praleri. Det gor til
gengeld det danske udtryk: “jeg kan
lidt”, ndr det tydeligvis betyder: “det
er jeg god til”. For de fleste fransk-
mend — og ogsa spaniere — er falsk
beskedenhed meget veerre end falsk
pral. For disse “sydlendinge” er den
konforme falske beskedenhed, de op-
lever i Danmark, ikke til at holde ud.
Den opfattes som upersonlig konfor-
misme. For de fleste danskere er den
manglende beskedenhed, de oplever
i Frankrig, udtryk for prangende for-
feengelighed.

Det er saledes sveaert for danskere
og franskmeend at kunne forsta ud-
tryksformer, som virkelig er pralende,
beskedne, arrogante eller forfenge-
lige i hinandens kultur. Det, som far
de implicerede parter til at tro, at den
anden er arrogant, er, at de ikke kan
meerke den respekt, de forventer. Og
de meerker det ikke, fordi respekten
kommer til udtryk pa forskellig vis i

forskellige kulturer.

En anden illustration pa, hvad der
kan ga galt i modet mellem medar-
bejdere fra forskellige kulturer, har
jeg fundet i observationer fra et mis-
lykket samarbejde i ledelsesgrup-
pen efter en fusion mellem en fransk
virksomhed og en dansk virksomhed.
Den danske del af ledelsen hyrede
mig til at komme dem til undseetning.
De kunne ikke acceptere den franske
leders adfeerd. Han havde ikke forsta-
et, at han ikke behgvede at behand-
le dem som bern, mente de, ligesom
de mente, at deres franske kolleger
var alt for udisciplinerede. De kunne
heller ikke forsta, at virksomheden
kunne tjene sa mange penge, selvom
de franske ingeniorer ikke sa ud til
at have forstaet, hvad effektivitet og
produktivitet handler om.

Det, som de bebrejdede deres fran-
ske leder, var, at han til ledelsesmo-
derne beaerede udvalgte ledere med
sporgsmél i stedet for at lade hele
forsamlingen komme frit frem med
deres synspunkter fgrst. Det var som
om, han havde udvalgt sig nogle ven-
ner til sit hof. Louis XIV om igen. “De,

som ved mest om emnet i kraft af, at

de netop har den uddannelse eller har
siddet/sidder i den eller den stilling,
har sikkert noget vigtigt at sige i dag”
huskede de ham for at sige. Sikke no-
get upassende noget at gore, mente
de, og henviste til ledelsesprincipper,
som de mente, var universelle. Sikken
forskelsbehandling, nogle ansatte var
tydeligt mere velanskrevne end an-
dre. Dertil kom, at chefen kunne fin-
de pa at skeere igennem alt for tidligt
og uden at sporge tydeligt, om der var
opndet konsensus. Desuden optradte
han sa selvophgjet, at man havde den
folelse, at man blev opfattet, som var
man bern. I den franske del af virk-
somheden var han heller ikke dus
med nogen. Alle sagde ‘De’ til hin-
anden. Den franske chef, mente de,
var simpelthen darligt orienteret om
moderne ledelse, fordi han kom fra et
gammeldags formalistisk og selvop-
hojet land. Det matte jeg vide noget
om, efter at jeg havde opholdt mig sa
leenge i Danmark.

Jeg bekraeftede dem ikke i deres
fordom. Det, de havde misforstaet,
var, at den franske chef netop viste

respekt — og faktisk ydmyghed — ved



at vise gruppen, at han havde sat sig
ind i gruppens sammenseetning og
kunne fungere som en god ‘facilita-
tor’ for diskussionen, sa den kunne
blive mest effektiv.

En tredje illustration er den made,
hvorpa nogle iranske flygtninge op-
treeder eksempelvis til jobsamtale el-
ler pa et dansk kommunalkontor. De
ankommer kleedt pa, som skulle de til
et bryllup og holder deres ryg sa rank
som overhovedet muligt under hele
samtalen. Jeg har tit hert nogle kom-
mentere denne adfeerd, som om hen-
sigten var at imponere for at snyde sig
frem til storre fordele. “De skal lige
markere, at de er noget veerd”. “De
tror maske, de kan opnd noget mere
ved at puste sig sadan op”. Men her
igen handler det ikke nedvendigvis
om at fremhaeve sig selv, men snarere
om at opfere sig hofligt. I et land, hvor
lighedsidealet er sa udpreeget, heefter
de indfedte sig straks ved alt det, som
kan tolkes som forskelsdyrkelse eller
selvfremhavelse. Imidlertid ber man
spekulere over, hvordan en kommu-
nalmedarbejder bliver opfattet i sit

forsgg pa at vise sig venlig og ime-

dekommende, nar han meder op ifort
joggingtej hos en iransk flygtning i
dennes lejlighed og udraber et “hej
med dig” samtidig med, at han - for
at give indtryk af at veere imeodekom-
mende — bliver ved med at ga rundt
i lejligheden med endnu mere bgjet
ryg, end han har for vane.

Endelig kan jeg ogsa referere til,
hvad mine studerende fra Danmark og
udlandet gang pa gang forteeller mig
efter at have opholdt sig i et, for dem,
fremmed land. Det, de som regel siger
om hinanden, er, at de er mindre mod-
ne end dem selv. Eksempelvis siger de
danske studerende, at de spanske stu-
derende er umodne, fordi de slavisk ta-
ger notater hele tiden, ikke tor stille
sporgsmal og stadig bor hjemme. De
spanske studerende siger derimod at
de danske studerende er umodne, fordi
de ikke ved, hvordan man skal tage no-
tater, og som et lille barn i tide og utide
afbryder for at stille spergsmal uden
at tage hensyn til andre, som er bedre
forberedt end dem selv. Dertil kommer,
at de finder det irrationelt, barnligt og
ugkonomisk at flytte hjemmefra sa tid-

ligt, som danskerne gor det.

Her igen har vi et tydeligt eksempel
pd, hvordan identiteten er pa spil i
interaktionen. Unge mennesker gar
meget op i at fremtreede som veeren-
de modne. Det gor de netop, fordi de
er unge og er i gang med at marke-
re, at de ikke leengere er bern. Der-
for er de searligt optaget af, om de
unge, de moder pa deres vej, ogsé er
modne. Problemet er blot, at de ikke
er voksne nok til at vide, at kriteri-
erne for modenhed varierer. Det skal
vi veere gode til at leere dem, ellers
ender de som ledere uden at have fat-
tet, at ogsa kvalitets- og effektivitets-
kriterier er kulturelt bestemt, og uden
at have forstaet, at de fleste medar-
bejdere rundt omkring i verden i dag
er lige sa lidt interesseret i at veere
opfattet som veerende autoritetstro,
som de var interesseret i at veere op-
fattet som umodne, dengang de selv
var unge.

Meget mere kunne der siges med
udgangspunkt i disse fire cases, men
det tillader pladsen ikke her. Jeg ha-
ber allerede at have gjort det tydeli-
gere, at respekt og autoritetsformer er

mangfoldige, og at det er nodvendigt

at udvikle en sund nysgerrighed over
for forskelligheden i de moderne or-
ganisationer, som mere og mere er af-
hengige af en gensidig forstaelse pa

tveers af kulturer.

3. Det psykiske pres og den
manglende integration

I et forhold mellem personer, der
er socialiseret i forskellige kulturer,
héber hver iseer — mere eller mindre
bevidst — at opna den andens respekt
og frygter i lige s& hej grad at blive
ringeagtet, men da referenceram-
men er endnu mindre faelles end i de
monokulturelle situationer, risike-
rer man at blive endnu mere skuffet
i sine forventninger. Det er derfor, at
den enkelte er seerlig folsom over for
alt det, der kan tolkes som udtryk for
manglende lydherhed, disrespekt og
ringeagt.

Da den enkelte i den grad er op-
taget af denne folelse af forventet re-
spekt, slar han sine antenner ud uden
at opdage, at kodengglen ikke passer
alle steder, og at han sa at sige kun
opfatter det, som hans egen kultur la-

der ane. Den enkelte tolker og eva-



luerer efter sin egen verdiskala og
bliver derfor ikke overraskende skuf-
fetisine forventninger. Da fglelserne
animeres efter forskellige verdiska-
laer, og da nuancerne pa andres ska-
la i almindelighed ikke verdseettes,
treenger misforstdelserne sig pa.
Derfor bliver det en serlig opgave
for organisationen at veere opmaerk-
som pa feenomenet for at undga flest
mulige kulturelle misforstdelser. Nar
organisationen ikke udnytter iden-
titets- og kulturfaktoren optimalt,
munder det nemlig ud i, at det psy-
kiske arbejdsmiljo pa arbejdspladsen
udvikles i den forkerte retning. Enkel-
te medarbejdere savel som grupper af
medarbejdere opforer sig meerkeligt.
Mange har sa at sige ondt i identite-
ten. Nogle snakker sammen om, hvor
latterlige andre er. Enkelte finder sig
ikke tilpas i organisationen og len-
ges efter at veere sammen med kultur-
feeller. Alle befaester sa at sige deres
identitetsmeessige positioner. De bli-
ver fastlast. Dermed formindskes de-
res kreative evne, som det ellers er
meningen, de skal stotte sig til for at

modarbejde stress pa det individuelle

plan lige savel som for at tage nye ud-
fordringer op pa det feelles plan. Lad
os forst se, hvad der sker inden for det
individuelle aspekt af sagen.

De ovenstdende afsnit skulle alle-
rede gerne have kastet en del lys over
de mest almindelige selvbekreeftel-
sesstrategier, hvor brugerne benytter
kulturforskellene til psykisk at lukke
sig inde i deres egne fordomme og op-
haeve deres egne fremgangsmader til
at vere klart bedre end alle andres.
Jeg vil derfor her nojes med at se pa
de psykiske muligheder, de, som foler
sig mest isoleret af de negative spejl-
billeder, de modtager pa deres ar-
bejdsplads, faktisk har.

Dem, der i praksis ikke er velkom-
ne, nar ikke altid at registrere, at de
ikke er det. De foler sig blot pa frem-
med territorium og knytter deres teet-
te relationer til folk fra samme kultur
som dem sely, eller til folk som ogsa er
fremmede pé stedet eller i landet, fordi
der ingen garanti er for, at de kan fin-
de ligesindede i samme organisation.

Dem, for hvem det er gaet op for,
at de ikke er velansete og ikke kan

opna den anerkendelse, de tilstreber,




kan i deres konfrontation med de alt
for negative spejlbilleder mere eller
mindre bevidst valge mellem stra-
tegier, som er vendt indad, og andre
som vender udad.

Ved at vende de negative bille-
der indad, dvs. ved at acceptere dem,
kan man formindske anerkendel-
sesproblemet, men man underkastes
fuldsteendigt andres bedemmelse og
mister dermed muligheden for selv at
gore indtryk og pavirke andres opfat-
telser. Den slags medarbejdere viser
en selvudslettende adfeerd og lever
en tilbagetrukket tilveerelse. Der er
hverken meget samspil, dialog eller
autonomi tilbage. Det er klart, at or-
ganisationen ikke er godt tjent med
denne type valg bortset fra, hvis det,
medarbejderen skal gore, netop kree-
ver, at man ingen kontakt har med
andre og blot udferer ordrer.

I kontrast hertil sigter udadvendte
strategier mod at aendre pa de vilkar,
man lever under. At de er udadvend-
te, betyder ikke, at der ikke sker no-
get indadtil. Man kan eksempelvis
acceptere de negative billeder, man

far tildelt, men tolke dem som veeren-

de positive for én selv og den gruppe,
man tilherer. At det, som opfattes ne-
gativt i én sammenhaeng, kan opfattes
positivt i en anden, er et almindeligt
feenomen, og man oplever tit, at popu-
laritet i én subkultur er ensbetyden-
de med hédn i en anden, ligesom man
kender til mange tilfaelde, hvor incita-
mentet til at opna succes i en type af
aktiviteter stammer fra oplevelser af
nederlag i en anden. Afvigelsen og ne-
derlaget er ikke i sig selv problemer, de
er en del af den dynamik, som hersker
i sdvel individet som samfundet. Pro-
blemet opstar, nar den dynamik finder
sted pd en made, som er pdeleeggen-
de for samfundet, organisationen og/
eller individet. Det sker eksempelvis,
nar personen velger at knytte sig til
en terroristorganisation uden for den
organisation, der aflgnner vedkom-
mende. Derved har han fundet en al-
ternativ made at opna respekt pa, men
uden respekt for resten af menneske-
heden, men dette er et ekstremt tilfeel-
de. Andre kan ogsa velge at ga mere
op i deres rolle som kasserer i en lokal
forening end i at seette sig ind i orga-

nisationens veerdier.

I stedet for at heafte sig ved, hvor-
dan subjektet veelger mellem ind- og
udadvendte strategier, kan man heef-
te sig ved den made, hvorpa de ne-
gative billeder bliver modtaget. I sa
fald er der tre muligheder. Man kan
gd udenom, gore front eller boje sig
fuldstendigt. De to forste strategier
er udadvendte, og den sidste indad-
vendt.

Konfronteret med besverligheden
i at lave om pa sin situation, kan sub-
jektet veelge at ga uden om problemet
ved at lave om pa dets betydning ved
at invalidere den andens syn pa én el-
ler forneegte den andens ret til at be-
demme pa den made, eller igen ved at
henvise til andre veerdisystemer, hvor
ens identitet ikke ville veere under
angreb og devalueret. I sa fald veel-
ger subjektet at tage afstand fra det
verdisystem, som stigmatiserer én.
Det er en udadvendt strategi, for der
gores modstand mod den tilskrevne
identitet. Et eksempel, som deekker
de tre ovenstaende punkter, kunne
veere en medarbejder, der tilslutter
sig rockermiljoet eller religiose sek-

ter. Det er indlysende, at organisati-

onen yderst sjeeldent kan veaere tjent
med denne strategi.

Subjektet kan ogsd veelge at pa-
virke de sociale forhold, det befinder
sig i, dvs. aktivt gere noget for at fa
fjernet den etiket, det har fdet eller
befri sig fra den ugunstige situation,
det befinder sig i. Det kan medfere, at
man lgsriver sig fra det miljg, man er
i. Man kan eksempelvis, som negativt
stemplet medarbejder, arbejde for at
opné en hgjere status ved at gore sig
geldende som leder, ved at spille en
serlig rolle eller blive kendt i medier-
ne og pd denne made eendre sin status
via bagderen. I alle tilfeelde handler
det om at komme ud af situationen.
Sddanne strategier kraever mere ag-
gressivitet og ga-pa-mod end omga-
elsesstrategierne. Her er fordelene for
organisationen betydeligt storre.

Hvis man virkelig ikke ser sig i
stand til at mobilisere den mindste
modstandskraft, er der kun tilbage
at give efter. Det interessante her er,
hvad man gor ved de negative billeder,
man lader treenge ind i psyken. Man
giver aldrig fuldsteendigt efter, der er

stadig en form for forsvarsstrategi i



accepten. Man udvikler eksempelvis
erstatningsdremme, rollespil eller et
misbrug som forsvar, fordi man ikke
kan beere sit selvbillede, fordi man
har mistet selvveerd.

Husk pd, at der er tale om ideal-
typer, hvis formal er at synliggore
fremgangsmader for bedre at kun-
ne kommunikere med de mennesker,
som er i sddanne situationer. I vir-
keligheden kan medarbejdere (el-
ler grupper af medarbejdere) til tider
kombinere de forskellige typer af re-
aktioner. Nogle vil kombinere over en
leengere periode, nogle kun i en over-
gangsperiode, indtil de finder deres
egen made at reagere pa. Alle vil veere
udsat for et seerligt pres, som er psy-
kisk belastende for dem selv og ikke
seerlig gavnligt for organisationen.

Det, som folger, ndr man foler sig
betydeligt hemmet og indespeerret,
nar man ikke kan se en vej ud, er
nemlig stress. Foler man derimod, at
man har styr pd tingene og pa sig selv,
at man foler sig fri til at veelge vejen,
inspireret af samarbejdet og af opga-
ven, bliver man ikke stresset og vil

meget hellere fortseette.

Savel for personen som for organi-
sationen er det saledes afgorende,
at medarbejderen hverken mister sit
selvveerd eller sin autonomi, og som
vi har set, heenger disse to ting sam-
men. Autonomi ma ikke forveksles
med uafheengighed, idet den under-
stottes af positive relationer. Den
blomstrer ved dannelsen af identite-
ten og indhenter dermed noget af sin
styrke fra den foromtalte gensidighed,
som kendetegner enhver identitets-
opbygning. Begrebet autonomi hen-
viser til den enkeltes evne til at skabe,
til i sig selv at finde viljen og evnen
til handling og frembringelse af ide-
er og resultater sammen med andre.
Autonomien er en kilde til kreativitet
for sdvel den enkelte som for feelles-
skabet. Den modarbejder bureaukra-

tiet. Stress er det modsatte.

4. Den kulturelle faktor

Det er afgorende, at organisationen
sa godt som muligt sikrer et godt psy-
kisk arbejdsmiljg, hvor enhver kan
udeve sin kreativitet og dermed sikre
autonomiernes synergi. De organi-

sationer, som ikke formar at udnyt-

te kulturforskelle pa en positiv made,
gar glip af kreativitet og udvikler der-
med i mindre grad deres evne til at
reagere over for de udfordringer, de
star over for. Og det er ikke, fordi der
mangler mader til at sikre en optimal
udnyttelse af den kulturelle mangfol-
dighed.

I mine seminarer rdder jeg orga-
nisationer til at anvende en raekke
systematiske principper og konkrete
fremgangsmader, som jeg forklarer i
detaljer og i sammenheng. Her ma
jeg nojes med at introducere enkelte
ideer, som umiddelbart folger af det,
jeg har forklaret hidtil i dette kapitel.

Det forste, organisationen kan
gore, er at henlede opmeerksomheden
pé problemet pa passende vis. I man-
ge organisationer er man enten uden
interesse for den kulturelle faktor,
fordi man bilder sig ind, at ens orga-
nisationskultur i forvejen er sa steerk,
at den forener af sig selv og ogsa in-
tegrerer de nyankomne. Nogle mener
endda, at globaliseringen har sorget
for at nivellere kulturforskelle, og at
alt vil ga godt, blot man tvinger alle

i organisationen til at kommunikere

pé engelsk, Andre mener, at det er
den enkelte medarbejders opgave at
satte sigind i organisationens kultur,
og at dette er endnu mere sandt for
de nye medarbejdere, som kommer
fra andre lande. Nar de nu er kommet
hertil, bor de seette sig ind i, hvad der
er passende adfeerd. Omvendt findes
der nogle, som er s& optaget af at gore
det sd godt som muligt for de nye
medarbejdere, at de ikke giver dem
det indtryk, at de nyankomne skulle
veere forskellige fra de ovrige med-
arbejdere, sa det eneste, de formar at
forteelle dem, er, at de er velkomne,
men velkomne i hvad og til hvad, far
de ikke rigtig sagt. Og sa er der dem,
der er sa angste for at blive opfattet
eller stemplet som diskriminerende,
at de ikke foretager sig noget. Har
jeg glemt nogen? Det har jeg sikkert,
men mit argument gar blot ud pa, at
det er bedst at konfrontere problemet
frontalt ved netop at fastsla for alle
og enhver i organisationen, at kul-
turelle misforstaelser er uundgaelige,
men bgr tages alvorligt og opfattes
positivt, og at der findes nogle meto-

der til at tage dem i betragtning, for



at anvende dem som en slags braend-
stof, som kan bringe organisationens
kreativitet i kog og blive en form for
smerelse til organisationens forskel-
lige led.

Organisationen kan udvikle pro-
cedurer, hvor alt det, som medar-
bejderne undrer sig over, og som af
nogle tillegges den kulturelle fak-
tor, indsamles og bearbejdes. En god
made at fa fat i relevant materiale til
videre bearbejdning bestar i at leere
at bruge undren og irritation positivt.
Hver gang, en medarbejder bliver ir-
riteret over en anden medarbejders
adfeerd, skal den forste medarbejder
prove at finde en kulturel sammen-
haeng, hvor det oplevede ikke ville
virke irriterende eller veekke undren.
I stedet for at lade irritationen ud-
vikle sig til noget negativt, kan man
teenke lidt over, om der kan findes en
kulturel forklaring pa det, man lige
har oplevet.

Organisationen kan gore det legalt
og velanset, serligt for nyankomne
medarbejdere, at komme med de-
res undren til en slags ombudsmand,

hvis opgave ikke er at lose proble-

met eller at bringe overensstemmelse,
men at samle cases for at bringe dem
videre til fagkyndige konsulenter el-
ler til udvalgte tveerkulturelle grup-
per, som er sarligt positivt stemt over
for at beskeeftige sig med interkultu-
relle misforstaelser.

Organisationen kan systematisk
udbrede viden om det geengse i iden-
titetsprocesser og det seerlige ved de
mange forskellige udtryk for respekt
i de forskelligartede kulturer. Det be-
hover ikke at veere kedeligt. Ved at
beskaftige sig med psykologi opnar
medarbejderen gleden ved at laere
sig selv bedre at kende samtidig med,
at han eller hun leerer at forsta sine
medmennesker bedre. Ved at blive
fortind i kulturanalyser kan han eller
hun komme til at grine en del. Mange
af misforstaelserne er nemlig ret un-
derholdende.

Efter at have veeret konfronteret
med gode og morsomme — og til tider
pinlige — historier vedrgrende kul-
turelle misforstdelser helst fra andre
organisationer, kan medarbejderne
leere at gleede sig til at blive gode til

selv at opfange kulturel misforstdelse

og dyrke den kulturelle faktor til al-
les fordel.

Den kulturelle faktor viser sig at
veere af stor betydning i nutidens or-
ganisationer for at sikre savel et godt
psykisk arbejdsmiljg som en heoj kre-
ativitet. En bedre forstdelse af de fak-
torer, som er pa spil, nar nutidens
individer med stor forskellig kulturel
baggrund samarbejder i en organisa-
tion, er ikke blot nedvendig til sik-
ring af arbejdsmiljoet, men ogsa for
organisationens levedygtighed.

Lige sa lidt som loyalitet giver
mening, uden at man har forstdet, at
den kreever en personlig stillingtagen
til, hvad man vil veere tro over for og
hvorfor, giver respekt mening, hvis
man ikke indser, at der folger ansvar
med. Man skal se gensidigheden i
forholdet og ga personligt op i rela-
tionen, ellers kan man hverken tale
om troskab eller respekt. Medarbej-
derne skal kunne se meningen i det,
de laver sammen og forsta deres rolle
i vedligeholdelsen og videreudviklin-
gen af denne feelles mening.

Mangfoldigheden af synspunkter

og kulturelle veeremader er et af or-

ganisationens vasentligste aktiver i
dag, fordi den danner grundlag for en
aktiv stillingtagen og en konstruk-
tiv dialog — og dette pa en dynamisk

made.



Litteraturliste:
Benjamin, Jessica. 1988. The bonds of love.
Psychoanalysis, feminism, and the problem of

domination. New York: Pantheon Books.

Camilleri, Carmel (Ed.). 1990. Stratégies
identitaires. Paris: Presses Universitaires

de France.

Devereux, Georges. 1978. Ethnopsych-
analysis. Psychoanalysis and anthropology as
complementary frames of reference. Berkeley,
Los Angeles, London: University of California

Press.

Douglas, Mary. 1996. Thought styles.

Critical essays on good taste. London: Sage.

Gaulejac, Vincent de, and Isabel Taboada
Léonetti. 1994. La lutte des places. Insertion et
désinsertion. Paris: Epi, Hommes et

Perspectives.

Honneth, Axel. 1992. Kampf um Anerkennung.

Frankfurt am Main: Suhrkamp.

—.2006(1992). Kamp om anerkendelse
(Kampf um Anerkennung). Copenhagen:

Hans Reitzels Forlag.

Iribarne, Philippe d’ (Ed.). 1998. Cultures et
mondialisation. Gérer par-dela les frontieres.

Paris: Seuil.

Kant, Immanuel. 1956. Werke VIII. Schriften
sur Ethik und Religionsphilosophie. 2. Frank-

furt am Main: Suhrkamp Verlag.

Koupernik, Cyrille, and Robert Dailly. 1968.
Développement neuro-psychique du nourisson.

Paris: Presses Universitaires de France.

Kristeva, Julia. 1988. Etrangers a nous mémes.

Paris: Fayard/Gallimard.

—. 1991 (1988). Strangers to ourselves.
Translated by Léon S. Roudiez. New York:

Columbia University Press.

Laborit, Henri. 1994. La légende des

comportements. Paris: Flammarion.

Légéron, Patrick. 2003. Le stress au travail.

Paris: Odile Jacob (Collection Poches).

Lévinas, Emmanuel. 2000(1961). Totalité et
infini. Essai sur l'extériorité. Paris: Le livre de

poche (collection «biblio essais») Nijhoff.

Ricceur, Paul. 1990. Soi-méme comme un autre.

Paris: Seuil.

—. 1992(1990). Oneself as another. Translated
by Kathleen Blamey. Chicago & London:
The University of Chicago Press.

Schnapper, Dominique. 1998. La relation
a l'autre. Au ceeur de la pensée sociologique.

Paris: Gallimard (Collection NRF Essais).

Tap, Pierre (Ed.). 1986. Identité individuelle

et personnalisation. Toulouse: Privat.

Taylor, Charles. 1989. Sources of the Self.

The making of the modern identity. Cambridge,

Massachusetts: Cambridge University Press.

Vinsoneau, Genevieve. 2002. L'identité cultu-

relle. Paris: Armand Colin (Collection U).

Williams, Raymond. 1976. Culture and society
1780-1950. Harmondsworth: Penguin Books.

Winnicott, Donald Woods. 1974. Playing and
reality. Harmondsworth, Middlesex: Penguin

Books.

—. 1990. Maturational processes and the
facilitating environment. Studies in the theory
of emotional development. London: Karnac

Books.



LEAN OG PSYKISK ARBEJDSMILJ@

Per Langaa Jensen, professor ved Danmarks Tekniske Universitet

Lean-tankegangen har inden for de
sidste 10-15 ar spredt sig i industrien
og fra industri til administration, pri-
vat og offentlig serviceproduktion og
sundhedssektoren. Aktuelt er det nok
den dominerende tilgang til udvikling
og effektivisering af produktion. I den
private sektor ses Lean som en af de
brikker, der skal medvirke til at sik-
re virksomhedernes konkurrenceev-
ne, og i den offentlige sektor ses den
som en brik til at forbedre den offent-
lige service. Men udbredelsen af Lean
har ogsa betydet, at der er kommet en
debat om Lean. Har anvendelsen af
Lean alle de positive effekter, som til-
hangerne fremheaver? Er der ikke en
reekke negative konsekvenser af at an-
vende Lean? Er Lean bl.a. med til at

forringe de ansattes arbejdsforhold?

Debatten om arbejdsforholdene kom
i gang allerede da de grundleggen-
de principper i Lean blev beskrevet.
Saledes skriver (Womack, Jones, &
Roos, 1990; Womack, Jones, & Roos,
1991):

...vil trimmet produktion (hvilket er den
tidlige betegnelse for Lean) altid @ndre den
mdde, hvorpd folk arbejder, men ikke altid pd
den mdde som vi tror. De fleste mennesker —
herunder ogsd de sikaldte arbejdere — vil fin-
de storre udfordringer i jobbet, efterhinden
som den trimmede produktion breder sig. Og
de vil i hvert fald blive mere produktive. Sam-
tidig vil de finde arbejdet mere kreevende, da
hovedformadlet med trimmet produktion er at
skubbe ansvaret langt ned ad organisations-
stigen. Ansvaret betyder frihed til at bestem-

me over sit eget arbejde — et stort plus — men



det skaber ogsd a@ngstelse for at begd kostbare

fejltagelser. (Womack, Jones, & Roos, 1991)

Deres vurderinger bygger primeert pa
en sammenligning med traditionelt
samlebandsarbejde. I forhold dertil
ser de saledes arbejdet som mere ud-
fordrende med storre krav til den en-
kelte, men dermed ogsa med en risiko
for eengstelse for at bega fejl.

Fa ar efter Womack, Jones & Roos’
bog var udkommet, skrev en anden
amerikaner (Harrison, 1994) en kri-
tisk bog om amerikanske virksomhe-
der og globaliseringen. Han sa Lean
som et centralt veerktej for virksom-
hederne i denne forbindelse. Han an-
forte flere kritiske punkter, bl.a. at:

e der sker en opdeling af arbejds-
kraften i et A-hold med hgje kva-
lifikationer, god len og gode,
relativt sikre jobs og i et B-hold
med begrensede kvalifikationer,
darlig len og usikre jobs

e ansattelsestrygheden forsvinder,
idet det ikke bliver sa let at skifte
job i egen virksomhed, faste stil-
linger erstattes af midlertidige

ansaettelser med uregelmeessige

arbejdstider, og der etableres en
abenlys konkurrence mellem be-

skeeftigelsen i forskellige regioner.

Harrison beskriver saledes anvendel-
sen af Lean som en risiko for mange
for, at de skal arbejde hurtigere, laen-
gere og med storre usikkerhed i an-
seettelsen.

Med Leans popularitet er denne
debat ogsa dukket op i Danmark. I ar-
tikler i dagspressen, i fagblade og pa
hjemmesider kan man finde omtaler
af Lean enten som et neermest vidun-
dermiddel til at kurere det meste, el-
ler som den direkte vej til oget stress
og udstedelse. Disse synspunkter in-
deholder bade rigtige og forkerte ele-
menter. Der kan findes eksempler p4,
atindferelsen af Lean har betydet for-
bedringer af arbejdsforholdene. Der
kan ogsa findes eksempler pd, at Lean
forringer arbejdsforholdene. Ende-
lig er der ogsa flere eksempler pa, at
Lean har en meget begrenset effekt
pa dagligdagen i en virksomhed. Der
er ‘gangiden’ et kort stykke tid, og sa
gar alt tilbage til ‘det gamle’. I denne

artikel gennemgas den viden, vi har

om sammenhengen mellem Lean og
arbejdsforhold (specielt de psykiske
aspekter), og der preesenteres en reek-
ke forhold, man skal veere opmeerk-
som pa, hvis man i arbejdet med Lean
vil soge at tage hojde for konsekven-

serne for arbejdsforholdene’.

Kort om Lean
Lean bliver ofte beskrevet som et ja-
pansk fenomen. Men faktisk er det
en tilgang, der er udviklet i USA. I
80’erne oplevede amerikanerne, at
deres bilindustri blev presset i seer-
lig grad af japansk produktion. Der-
for etablerede en gruppe forskere et
stort forskningsprogram (The Inter-
national Motor Vehicle Program) pa
Massachusetts Institute of Techno-
logy. Projektet havde et budget pa
5 mill. $ (ca. 35 mio. DKK), og det
blev finansieret af en reaekke store
internationale bilproducenter.

I forskningsprogrammet stude-
rende man, hvad der adskilte den

amerikanske tilgang til bilproduktion

specielt fra den japanske. Der var tale
om mange studier, der blev beskrevet
iflere rapporter. Lederne af program-
met samlede deres synspunkter i en
bog om ‘trimmet produktion” (Wo-
mack, Jones, & Roos, 1990). Dette be-
greb blev siden til Lean-produktion.
De fandt, at de japanske produktions-
virksomheder — specielt Toyota — hav-
de brugt en reekke af de metoder, der
faktisk var udviklet i USA i begyndel-
sen af 1900-tallet, men tilpasset dem
til japanske forhold.

Med den nuverende popularitet
for begrebet er Lean blevet betegnel-
sen for et meget bredt koncept, hvor
der er en vis tendens til at samle en
bred vifte af tilgang til analyse, ud-
vikling og effektivisering af en pro-
duktion. De har ikke nedvendigvis
en serlig teet sammenhaeng med de
oprindelige tanker bag begrebet. Ne-
denfor fglger en ganske kort beskri-
velse af hovedelementerne i Lean.
Der findes efterhdnden en del danske

publikationer, hvor man kan finde den

DArtiklen bygger pa litteraturanalyse og diskussioner i det igangverende forskningsprojekt: “Lean uden stress”,
som udferes i samarbejde mellem Institut for Produktion og Ledelse pa DTU, Center for Industriel Produktion
pa Aalborg Universitet og Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje.



mere grundige beskrivelse (Bicheno,
2004a; Bicheno, 2004b; Christian-
sen T.B. & Ahrengot, 2006; Eriksen,
Fischer, & Monsted, 2005; Rother &
Shook, 2003).

Lean: En filosofi
Der er flere forskellige definitioner
af, hvad Lean er. Den bredeste be-

skriver Lean som en filosofi:

en vedvarende, visionsdrevet forandringspro-
ces til opndelse af en sd trimmet (dvs. spild-

fri) organisation som muligt.

I denne definition hefter man sig
ikke ved, hvordan man ger det, men
ved det overordnede sigte. Der kan
knyttes nogle kommentarer til nogle
af de anvendte ord.

En visionsdrevet forandringsproces:
Visionen er for det forste, at alle in-
volverede i produktionen har kunden,
dvs. kundens behov og betalingsvil-
lighed, i fokus, og for det andet, at
alle — ledere savel som medarbejde-
re — foler sig ansvarlige for produk-
tionen. Medarbejdernes ansvarlighed

bygger pa, at de far tildelt ansvar for




en raekke beslutninger vedrerende
produktionens gennemforelse.

En wvedvarende forandringsproces:
Der er sdledes ikke tale om et projekt
(dvs. en kortvarig, samlet indsats) for
at fa udviklet produktionen. Tveerti-
mod er der tale om en ny praksis, der
hele tiden skal udvikles.

En trimmet organisation: Malet er,
at organisationen er fokuseret pa de
aktiviteter, der retter sig mod at op-
fylde kundens onsker ilyset af dennes
betalingsvillighed. Alle aktiviteter,
der ikke klart kan relateres til kun-
dens behov, skal umiddelbart eller pa

leengere sigt skaeres veek.

Lean: En procedure

En sneever definition ser Lean som

et saet af aktiviteter. Man gennemgar

folgende faser:

1. Fastsla, hvad der skaber veerdi
for kunden, dvs. fa fastlagt, hvem
kunden er, hvad kunden gerne vil
have, og hvad han eller hun vil be-
tale for det.

2. Identificer de ikke-vaerdiskabende
aktiviteter og eliminer dem, hvil-

ket sker gennem en kortleegning

og efterfolgende analyse af veerdi-
strommen (en value-stream-map),
dvs. en beskrivelse af det samle-
de set af koordinerede aktiviteter,
der skal gennemfores for at frem-
stille et produkt eller levere en
tjenesteydelse og sammenhengen

mellem dem.

. Skab flow omkring de arbejds-

gange, der skaber veerdi, dvs. fa
produktionen opbygget, sa alle
produktionstrin felger naturligt
efter hinanden, og hvert produkt
produceres umiddelbart til kun-
den. Snerklede produktionsgange
med mange mellemlagre skal sa-

ledes elimineres.

. Styring af produktionen baseret

pa ’‘trek’ (pull) fra kunden, ikke
‘skub’ (push) fra planleegningsaf-
delingen, dvs. at produktionen er
opbygget, sa der kan ske en hur-
tig produktion af produktet eller
tjenesteydelsen, nar kunden efter-
sporger den. Det er saledes ikke
planleggere, der pa baggrund af
analyser af markedet fastlegger,
hvor meget der skal produceres

hvornar, typisk til et lager.

5. Streeb efter det perfekte ved leo-
bende at fjerne spild, dvs. alle ak-
tiviteter, der ikke retter sig mod
produktion af det, kunden vil be-
tale for, skal fjernes, enten umid-

delbart eller pa leengere sigt.

Nar man saledes har fastlagt, hvad
der skaber veerdi for kunden (trin 1),
kortlegger man forretningsgangene
— en veerdistrem (trin 2). Den analy-
seres i forhold til overflgdige aktivi-
teter eller spild, og dette soges fjernet
(trin 5). Man arbejder med forskellige
spildtyper inden for Lean, se skemaet
pa neste side. Endelig skal produk-
tionen bygges op, sa den understotter
produktionsgangen (trin 3), og sty-
ring af produktionen andres, saledes
at produktionsaktiviteter initieres
af kunden og ikke af virksomhedens
produktionsplanlaegning (trin 4).
Det kan vere en overkommelig
opgave i en industrivirksomhed, der
producerer i serier. I andre virksom-
heder, fx hospitaler, kan det veere
vanskeligt umiddelbart at efterleve

disse principper.

Lean: Et sat af vaerktgjer

Endelig kan Lean defineres som en
reekke forskellige veerktgjer, der kan
bringes i anvendelse for at udvikle
og effektivisere en produktion. Der
er tale om en raekke forskellige veerk-
tojer og fremgangsmader, som har
veeret anvendt i forskelligt omfang i
mange ar bade i industri, service, ad-
ministration og sundhedssektoren.
De navngives i et virvar af danske,
engelske og japanske navne, men de
refererer til tilgang og veerktgjer, der
har veeret kendti mange ar. Det drejer

sig bl.a. om:
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Standardiseret
arbejde

Flow layout

Synlig ledelse.
Hoshin Kanri
Kamishibai

Kaizen.
Kontinuerlig
forbedring

Kanban

SMED

Gemba, Go-
look-see

PDCA

Value stream
mapping

Poka Yoke

Fejl og defekter

En tilgang til at fa analyseret arbejdspladsen sa den bliver bedre
udformet og effektiviserer arbejdsprocesser. Dette sker ud fra de
erfaringer, de mennesker, der arbejder pa arbejdspladsen, har.

I feellesskab at fa fastlagt en standard for hvordan bestemte
arbejdsopgaver skal udferes.

Fa opbygget produktionsforlebet, sa det giver et simpelt,
overskueligt layout, hvor produkterne flyder gennem
arbejdsstationerne. Her kan blandt andet bruges U-celler
i stedet for linie-layout.

Fa fastlagt fa, klare mal for de forskellige delaktivite-

ter, fd dem kommunikeret til medarbejderne pa en simpel
og tydelig made og fa dem diskuteret lobende (fx dagligt)
ved hjeelp af enkle tavler og moder (tavlemeoder).

Faste aktiviteter for at fa opsamlet og realiseret forslag til
forbedringer af arbejdsprocesserne.

Et princip for igangsettelse af produktion, hvor det er for-
bruget af en delkomponent, der igangsetter produktionen af
nye komponenter. Vasentligt element i en ‘treek’-styring.

Metode til at fa analyseret omstilling af maskiner eller
produktionsprocesser, sa omstillingstiden reduceres.

Princip om, at man skal indsamle erfaringer ude, hvor det sker,
og ikke kun ud fra statistikker og ideelle arbejdsbeskrivelser.

Betegnelsen for en systematisk proces, hvor man i teams
eller individuelt forst planlagger (Plan), gennemforer (Do),
derefter kontrollerer (Check) og sé& analyserer (Analyse)
resultaterne for derefter om nedvendigt at starte igen.

En metode med en reekke grafiske hjelpemidler tilknyt-
tet for at lave en veerdistremskortleegning og -analyse.

Udvikling af mekanismer sa fejl ikke er mulige og derved undgas.

Alt der ikke udferes perfekt i forste omgang og derfor ma
kasseres eller laves om samt darlig materialeudnyttelse.

Der findes i dag mange boger og hjemmesider, der gennemgdir disse og flere varktajer.

Lager

Overproduktion

Ventetid

Unedige
produktionstrin

Uneodige be-
vagelser

Unedig transport

Uudnyttede
kvalifikationer

Lagring af ravarer, produkter under produktion eller som
feerdigvare skaber ingen vaerdi og bor minimeres/elimine-
res. Lager indeholder samtidig fare for ukurans (eksem-
pelvis ved @ndrede kundebehov, teknologiskifte osv.),

og desuden vil gennemlobstiden forlenges unedigt.

Man producerer varer, for der reelt er behov for dem. Der kan
veere tale om for mange emner (flere end den efterfelgende pro-
ces vil anvende), at der produceres for hurtigt (at den efterfol-
gende proces alligevel ikke anvender emnerne i samme takt),
og at der produceres for tidligt (at varer lagerfores, inden de
anvendes igen). Der er en rakke risici ved at gennemfore over-
produktion. Den sterste risiko er, at emnerne senere viser sig
ikke at veere gode. Altsa at man har produceret en masse varer,
som senere ma kasseres. Det handler med andre ord om, at pro-
ducere i takt med den efterfolgende proces eller kundens behov.

Processer eller medarbejdere venter pa, at en arbejdsgang afslut-
tes. Ventetid er pa ingen made veerdiskabende, og her handler
det om at udnytte specielt medarbejderne i en eventuel ventetid
(uden at de bliver stressede). Ventetid pa en proces er i sig selv
ikke ngdvendigvis spild - blot ma en flaskehals aldrig vente!

Der foretages for meget, eller noget der ikke er i orden, i forhold
til det nedvendige for at blive feerdig. Processer gentages flere
gange, eller der bruges tid pa at reparere et produkt, inden det
kan ga videre til neeste proces eller til kunden.

Medarbejdere eller produkter beveeger sig unedigt. For
medarbejdere handler det om, at de flytter sig mellem
processer for at hente veerktojer eller varer, eksempel-
vis pga. uhensigtsmeessig indretning af arbejdspladsen.
For produkter eller emner handler det om, at de flyttes
unedigt i en proces eller i forhold til en maskine.

Unedige transporter af emner og mennesker mellem pro-
cesser. Transport er i sig selv ikke veerdiskabende for et
produkt, samtidig med at der er fare for skader péd pro-
dukter og for ulykker (korsel med trucks). Samtidig skal
der bruges dyrebare medarbejdere, som kunne produ-
cere gode emner, til at gennemfore transporterne.

Uudnyttet intellekt handler grundleggende om, at en or-

ganisation ikke udnytter den store viden og de mange for-
slag, som medarbejderne har. Det handler simpelthen om,
at man i stedet for at anseette en masse chefer og ingenio-
rer til at optimere en proces, anseatter nogen der kan om-

saette medarbejdernes gode forslag til optimeringer.



En tilgang til Lean, der afgreenser sig
til en forstaelse af Lean som veerktgj,
vil have vanskelighed ved at realisere
de ambitioner, der knytter sig til for-

staelsen af Lean som en filosofi.

Lean og arbejdsmilje:
Hvad ved vi?
Der er efterhanden publiceret en del lit-
teratur, som unders@ger sammenhean-
gen mellem Lean og arbejdsmiljo mere
systematisk end de to boger omtalt i
indledningen. I takt med, at Lean blev
introduceret forst i bilindustrien og si-
den i andre industrier, blev der i lobet
af 90’erne publiceret en del undersogel-
ser specielt i USA. I 1999 publicerede
Landsbergis m.fl. (Landsbergis, Cahill,
& Schnall, 1999) det forste forseg pa
at sammenfatte litteraturen. De fandt
frem til 38 undersggelser, som indgik i
analysen. Resultaterne viser, at:
¢ inden for bilindustrien var der en
klar sammenheng mellem hgje
krav, lav kontrol, stress og syg-
domme i beveegeapparat
e for andre fremstillingsvirksomhe-
der fandtes bade positive og nega-

tive konsekvenser

e for brancher uden for industrien var

der kun sparsomme oplysninger.

Der er siden publiceret flere under-
sogelser (Anderson-Connolly et al.,
2002; Brenner & Fairris, 2004; Jack-
son & Mullarkey, 2000; Parker, 2003;
Schouteten & Benders, 2004; Seppala
& Klemola, 2004). De finder ogsa oge-
de belastninger pa beveegeapparatet
og af det psykiske arbejdsmilje spe-
cielt for montagearbejde og andet re-
lativt enkelt manuelt arbejde, mens
der for mere varieret og kompetence-
kreevende arbejde ses bade positive og
negative resultater. I 2006 kom Conti
m.fl. (Conti et al., 2006) med den hid-
til mest omfattende undersogelse af
sammenheengen mellem Lean og ar-
bejdsmiljo med seerligt fokus pa stress.
Undersggelsen omfatter 1.391 produk-
tionsarbejdere i 21 virksomheder med
montagearbejde i England. Forfatterne
opstiller en reekke hypoteser om sam-
menheengen mellem Lean og stress og
fandt frem til elementer i Lean, som
bade oger og formindsker stress.

De elementer, som viser sig at

oge stress, haenger forst og fremmest

sammen med hgjere arbejdstempo
og kortere cyklustider. Selvom Lean
ikke i sig selv leegger op til, at medar-
bejderne skal lobe hurtigere, sa tyder
meget saledes pa, at den systematiske
fjernelse af spild, specielt i manuelt
arbejde, vil fjerne de sma pauser i ar-
bejdsdagen, hvor medarbejderne pu-
ster ud, og resultatet bliver derfor et
hojere arbejdstempo. I undersogelsen
bliver denne sammenhaeng med stress
forsteerket af, at der i nogle virksom-
heder ogsd systematisk fjernes med-
arbejderressourcer som en metode til
at presse gget produktivitet igennem.
Det sker bl.a. gennem overtagelse af
opgaverne fra fraveerende kolleger
og forlengede arbejdstider for at na
de fastsatte produktionsmal. Under-
sogelsen viser yderligere, at en ople-
velse af, at man bliver bebrejdet for
kvalitetsfejl, ogsa forer til oget stress.
Ideelt set er ideen i Lean, at kvali-
tetsfejl systematisk skal identificeres
og elimineres, men i den effektivise-
rede produktionsproces bliver denne
identifikation af fejl tilsyneladende
let opfattet som en bebrejdelse af den

enkelte medarbejder.

Undersogelsen viser ogsa, at Lean
setter fokus pd en raekke problemer, som
allerede findes pa de fleste arbejds-
pladser. Der kan sdledes have veret
utilfredshed med dem tidligere. Men
nar der indferes Lean, og dermed et
mere effektivt flow i produktionspro-
cessen, far fejl og mangler storre be-
tydning. Derfor fandt forfatterne, at
det medferer mere stress, hvis der
forekommer darligt indrettede ar-
bejdspladser, darlig tilpasning af
komponenter, afbrydelser af produk-
tionen, mangel pa veerktej og udstyr
og endelig mangelfuld uddannelse og
opleering.

Det viser sig ogsa, at der er ele-
menteriLean, som kan reducere stress.
De handler forst og fremmest om in-
volvering af medarbejderne. Mere
indflydelse til medarbejderne pa ar-
bejdstempo, procesforlgb og proces-
forandringer giver mindre stress. Det
samme gelder indflydelse pa strate-
gien for, hvordan Lean indferes pa
arbejdspladsen. Organisering af ar-
bejdet med teams og jobrotation er
ogsa med til at reducere omfanget af

stress. Det samme gelder, nar der er



bufferkapacitet mellem forskellige pro-
cesser. Mens Lean arbejder systema-
tisk med at nedbringe bufferlagre, er
det altsa vigtigt for arbejdsforholdene,

at der er en bufferkapacitet, saledes at

Anvendelse af Lean kan vare:

Stressforegende

Hojere arbejdstempo

Systematisk fjernelse
cesforlgbet

Lange arbejdstider

Kortere cyklustid

Overtage arbejde fra
fraveerende kolleger

Folelse af bebrejdel-
se for kvalitetsfejl

Stressreducerende

Kontrol over arbejdstempo

Kontrol over pro-

Involvering i pro-
cesforandringer

Indflydelse pa foran-
dringsstrategien

Mulighed for jobrotation

der fx er ressourcer til at gribe ind over
for produktionsforstyrrelser. Et yder-
ligere veesentligt element er stgtte fra
ledelsen. Nedenstdende figur opsamler

resultaterne fra denne undersogelse:

Eksisterende problemer der
afdaekkes gennem Lean:

Darligt indret-
tet arbejdsplads

Darlig tilpasning
af komponenter

Afbrydelser af
produktionen

Mangelfuld uddan-
nelse og opleering

Mangel pa
varktej og udstyr

Teamorganisering

Stotte fra ledelsen

Bufferkapacitet mellem
forskellige processer

Forfatterne soger ogsa at finde en
sammenhang mellem det niveau el-
ler det omfang, man har indfert Lean,
og stress: Resultaterne peger pa, at
stress stiger med graden af Lean, men
med en tendens til fald i de virksom-
heder, som har den mest omfattende
implementering af Lean. Undersogel-
sen lider dog af samme mangel som de
fleste ovrige undersogelser pa omra-
det. Der skelnes nemlig ikke mellem
selve forandringsprocessen, som in-
troducerer Lean, og driften efter Lean
er implementeret. Nogle af de arbejds-
miljoproblemer som ser ud til at heenge
sammen med Lean, kan derfor meget
vel tilskrives en forandringsproces,
som i sig selv kan veare en belastning
for det psykiske arbejdsmilje.

Der er flere vaesentlige mangler i
den eksisterende litteratur om Lean og
arbejdsmilje. Kun fd undersogelser in-
deholder seerligt klare beskrivelser af
hvilke elementer inden for Lean, der er
implementeret. Det er veesentligt, fordi
de ovennavnte resultater peger pa bade
negative og positive konsekvenser. Be-
tydningen af Lean for arbejdsmiljoet

skal derfor ikke soges pa overskrift-

niveau, men i den konkrete udform-
ning af Lean. Et yderligere veesentligt
problem er, at der mangler viden om
konsekvenserne af Lean i industrivirk-
somheder med manuelt preeget samle-
bandsarbejde. Der findes saledes ikke
undersggelser af, hvilken betydning
Lean kan have for arbejdsmiljoet pa et
hospital eller et radhus. Men en under-
sogelse af Lean i call-centre (Sprigg &
Jackson, 2006) viser, at hvis der laeg-
ges vaegt pd at standardisere arbejdet
og at overvage medarbejderne, forages
de psykiske belastninger, men de kan
formindskes ogsa i et sadant arbejde,
hvis medarbejderne far storre indfly-
delse og bedre mulighed for at anven-
de deres kvalifikationer.

e Til trods for disse begreensninger
kan der drages nogle vesentlige
konklusioner om Lean og arbejds-
milje. Helt overordnet synes der
ikke at veere nogen entydig sam-
menheng mellem Lean og arbejds-
milje. Den afheenger helt af (1)
hvilken type arbejde, det drejer sig
om, (2) hvordan Lean konkret ud-
formes, og (3) hvordan implemen-

teringen gennemfgores.



Det psykiske arbejdsmilje

Daderikke erenentydigsammenheng
mellem Lean og det psykiske arbejds-
miljg, er det veesentligt at fa overve-
jelser om arbejdsforholdene med ind
i arbejdet med Lean. Selve udgangs-
punktet for Lean — at skabe veerdi for
kunden — kan i sig selv veere en positiv
arbejdsmiljefaktor. Flere aspekter af

arbejdsforholdene skal dog tages med

Jobfaktor

Indflydelse
Krav

Social stette
Anerkendelse

Mening

Forudsigelighed

i betragtning. Det er derfor nedven-
digt at se nermere pa, hvilke forhold
der skal tages i betragtning for at fa et
godt psykisk arbejdsmilje. Ud over at
vurdere aktiviteterne i forhold til li-
sten af risici og muligheder vist oven-
for, kan man vurdere det i forhold til
centrale elementer i det psykiske ar-
bejdsmilje. Det kan pa en enkel made

beskrives med seks jobfaktorer (popu-

Beskrivelse

Den enkelte har indflydelse pa sit eget ar-
bejde og pa de betingelser, det foregar under

Arbejdsmaengde, tempo, fysisk, in-
tellektuelt, folelsesmaessigt

Hjeelp og opbakning fra ledere og kolleger
Lon, ros og adgang til positive muligheder

Man kan se, hvordan det, man selv la-
ver, har sammenheng med det sam-
lede produkt. Arbejdet har en mening ud
over selve det at tjene penge. Her kom-
mer vardier og mal ogsa ind i billedet

Viden om hvad der sker med
en selv og sit arbejde

leert kaldet ‘de 6 guldkorn’ (Arbejds-
miljeradet, 2007)). I den folgende tabel
er disse forhold gengivet med eksem-
pler pé sdvel positive som negative ud-
viklingsmuligheder i forbindelse med
Lean-aktiviteter (se skema nedenfor).

I forbindelse med Lean-aktivite-
ter er det saledes veesentligt at opna
de sterst mulige positive udviklings-

muligheder og at undgéd de negative.

Muligheder i forbindelse med Lean-aktiviteter:

Positiv udvikling

Handlekompetence
Ansvarlighed

Personlig udvikling
Veaekst

Social forandring
Social integration

Personlig veerdighed
Folelse af veerdi

Folelse af mening
Folelse af sammenheeng

Sikkerhed
Tryghed

Derfor ma man i arbejdet med de for-
skellige aktiviteter vurdere, hvilken
betydning Lean-aktiviteterne har for
dem, der skal leve med dem. Neden-
for preesenterer jeg potentielle mulig-
heder og problemer i Lean for hver af

de seks jobfaktorer.

Negativ udvikling

Hjeelpeloshed
Magtesloshed

Hoje krav: Stress
Lave krav: Apati

Frustration
Veerdiloshed

Frustration
Tab af selvrespekt

Fremmedgorelse
Normleshed

Usikkerhed
Uvished



Indflydelse Anerkendelse

Muligheder Problemer Muligheder Problemer
¢ Deltagelse i value stream mapping og ¢ Standardarbejde reducerer * Ros for hejere produktivitet og kvalitet * Forkastelse af hidtidig fag-
andre varktojer beslutningsspillerum * Lobende feedback lighed som spild
® Teamorganisering ¢ Ledelsen og konsulenterne gennemforer * Foreget opmerksomhed fra ledelsen o Kritik af fejl
¢ Medindflydelse pa fastleeggelse af normer value stream mapping og beslutter pga. fokus pa lebende forbedringer * Manglende feedback
* Deltagelse i lobende forbedringer (kaizen) forandringer ¢ Uddelegering af kompetence
e Styring af tavlemoder e Normer fastlaegges af ledelsen
Muligheder Problemer Muligheder Problemer
* Nye interessante opgaver, i fx an- * Intensivering af arbejdet (kortere * Fokus pa veerdi for kunden/borgeren » Fokus pa besparelser og effektivise-
vendelse af Lean-verktojer, teams cyklustider, ingen pauser) giver bedre forstaelse for den sammen- ringer uden specielt kunde/borger-
og styring af tavlemeder * Vanskeligheder med at opfylde krav heeng, man indgér i og formalet med fokus og klart defineret formal
pga. manglende ressourcer (tid, materiel den enkelte opgave

og kvalifikationer)

Muligheder Problemer Muligheder Problemer
e Stotte fra kolleger gennem ® Rolle som modstander af forandringer ® Bedre indsigt gennem deltagelse i e Topstyring af Lean-processerne hvor
gruppeorganisering e Kritik af fejl Lean-processer forandringer besluttes og gennem-
* Opbakning fra ledere under arbejdet e Konflikter om fordeling af * Mere gennemskuelig proces fores af ledelsen og konsulenter
med Lean (fx accept af angst over for nye opgaver og roller ¢ Kendskab til opgaven gennem * Begrenset synliggorel-
det nye, mulighed for opkvalificering, standardisering se, fx fravalg af tavler

accept af fejl)



Det fremgdr, at Lean i forhold til det
psykiske arbejdsmiljeo er et temme-
lig ébent koncept. Det kan anvendes
til at skabe markante forbedringer af
arbejdsmiljo, men det modsatte kan
ogsa forekomme. Det er specielt vig-
tigt at veere opmaerksom péd, at djee-
velen ogsa her skal findes i detaljen.
Det er fx almindeligt at indfere dag-
lige eller ugentlige tavlemeder, hvor
man diskuterer forlebet af arbejdet.
Hvad er dagens/ugens produktions-
mal? Har der vist sig nogen proble-
mer, som skal lgses? Pa tavlen fores
lobende informationer om forlebet
af arbejdet, om problemer (ogsd om
arbejdsmiljoet) og om fordelingen af
opgaver. Tavlemgderne kan organi-
seres pa mange mader. Det kan veere
den daglige leder, som styrer meder,
det kan veere gruppekoordinatorer,
og det kan ga pa skift mellem med-
arbejderne. Hver af disse lesninger
rummer potentielle muligheder og
problemer. Hvis lederen styrer mo-
derne, kan der fx veere risiko for, at
omtale af problemer bliver opfattet
som bebrejdelser: Desuden kan man

miste muligheden for at give med-

arbejderne en udfordrende opgave.
Omvendt kan medarbejderstyring for
nogle veere en angstprovokerende op-
gave, og medarbejderne kan mangle
lederopbakning, hvis lederen holder
sig for meget vaek. Det er i et sddant
tilfeelde helt afgorende at finde den
konkrete lgsning, som passer netop
til den bestemte arbejdsplads. Heri
indgdr, om den passer til de eksiste-
rende kompetencer, medarbejdernes
onsker samt de udviklingsplaner, der
er aftalt for medarbejderne.

Den forste brik i at inddrage hen-
syn til arbejdsforhold i Lean-akti-
viteter er sdledes at vurdere de nye
udformninger af arbejdspladsen og
de tilknyttede procedurer og rutiner
i forhold til de risici og muligheder,
der er peget pa i Conti’s undersogel-
se, samt i forhold til ‘de 6 guldkorn’
som illustreret ovenfor ud fra projek-
ter. Den neeste brik er at se pa, hvor-

dan forandringsprocessen gribes an.

Forandringsprocessen
Konstante forandringer er for man-
ge virksomheder blevet et vilkar, og

de fleste har savel gode som darlige

erfaringer med at gennemfore for-
andringer. Ledere oplever, at det at
skulle eendre relativt simple rutiner i
og rammer for arbejdet giver utryg-
hed og kan skabe uro og modstand.
Ofte opnds derfor ikke de onskede re-
sultater. Mange medarbejdere og 1.1i-
nie ledere har darlige erfaringer med
forandringsprojekter igangsat af top-
ledelsen. Derfor er de mest tilbgjelige
til at dukke hovedet, mens de haber,
at ogsa Lean-bglgen gar over som sa
mange tidligere tiltag.

Selve forandringsprocessen ud-
gor derfor en betydelig udfordring.
Der skabes frygt og usikkerhed, som
kan resultere i stress, sygefraveer og
medarbejdere, som forlader organi-
sationen. Selv den bedst organisere-
de forandringsproces kan vanskeligt
undga disse problemer i et vist om-
fang, og hvis det gar darligt, kan for-
andringen i sig selv blive en fiasko,
og der skabes et darligt arbejdsmil-
jo, som det kan tage ar at fa repare-
ret pa.

Der kan anlegges mange syns-
vinkler pa arbejdet med omstillinger

i virksomheder. Her skal tre be-

handles, som har central betydning
i forbindelse med udvikling af Lean-

aktiviteter.

Social kapital

Problemerne med at gennemfore ef-
fektive forandringer soges ofte hand-
teret gennem forandringsledelse. Det
kan veere en hjelp i den konkrete
opgave, men der opstar alligevel tit
problemer. Det er nedvendigt at se
forandringsprocessen i et historisk
perspektiv. Her kommer virksomhe-
dens sociale kapital pa banen.

Social kapital kan defineres som
en gruppes evne til at samarbejde
om opnaelse af felles mal. Den har
betydning for det psykiske arbejds-
miljo. Medarbejderne har det bedre i
virksomheder med hgj social kapital.
Det er samtidig sadan, at Danmark er
et samfund kendetegnet ved hgj so-
cial kapital. Vi har stor tillid til andre
mennesker og til samfundets institu-
tioner (Svendsen & Svendsen, 2006).
Der er derfor et godt afseet til at bygge
forandringsprojekter pa i den sociale
kapital i mange virksomheder.

Den sociale kapital danner basis



for de forandringer, der knytter sig
til Lean-aktiviteter. Enhver foran-
dringsproces taerer pa virksomhedens
sociale kapital. Men det er ogsd den-
ne kapital, der kan tages udgangs-
punkt i, nar frygt og modstand skal
héndteres. Det er vedligeholdelse og
opbygning af social kapital, som gi-
ver afseettet for den neeste vellykkede

forandring.

Samarbejde

Tillid
Retfeerdighed

Den sociale kapital kan beskrives
gennem tre centrale dimensioner:
Samarbejde, tillid og retferdighed.
Det er delvist overlappende begreber,
som samtidig hver for sig udtrykker
serlige egenskaber ved den sociale

kapital.



Samarbejde handler om netveerk, kom-
petence og normer. Netvaerk omfatter
kontakter mellem medarbejdere og
ledere og mellem medarbejderne ind-
byrdes — bade inden for afdelingen og
mellem afdelingerne. Netverkskon-
takter ud af virksomheden er ogsa
veesentlig. Derudover er kompetence
til at samarbejde, fx evne til at lytte,
acceptere andres synspunkter, per-
spektivbytte og lignende, vaesentlige.
Det samme gelder normer for, hvor-
dan man omgas og taler til hinanden

(se skema nedenfor).

Elementer i samarbejdskompetence

* Anerkendelse af den andens
legitimitet og motiver

* Perspektivbytte, dvs. forstaelse af den
andens interesser og synspunkter

® Accept af bade feelles og for-
skellige interesser

e Lydhorhed

e Helhedsforstaelse, dvs. kunne se den
aktuelle sag i en storre sammenhang

* Pragmatisme, dvs. en holdning
om, at der skal opnas resultater

e Kompromisvillighed

Tillid og retfeerdighed er afgeren-
de for, at et samarbejde overhovedet
kan komme i stand, og for om det kan
udvikle sig. Begge begreber har den
egenskab, at den ene part ikke kan
bestemme, om den anden viser tillid
og oplever retferdighed. Det betyder,
at ledelsen kan tilstreebe at opbygge
tillid og veere retfeerdig, men uden
mulighed for at kunne kontrollere re-
sultatet.

Tillid kan defineres som troen p4,
at den anden partiet samarbejde ikke
vil udnytte ens sarbarhed. For medar-
bejderne bliver det derfor afgerende,
at de kan have tillid til, at ledelsen,
som den mest magtfulde aktor, ikke
udnytter denne magt til skade for
medarbejderne. Ledelsen kan forsege
at opbygge tillid ved at optrede tro-
veerdigt og selv vise medarbejderne

tillid (se skema neeste side).

Troverdighed

Det er ikke kun den interpersonelle
tillid mellem mennesker med et per-
sonligt kendskab til hinanden, som
er vaesentlig. Den institutionelle til-
lid til virksomheden som institution
har ogsa stor betydning. Her spiller
virksomhedskulturen og historien en
afgorende rolle for tilliden til organi-
sationen, og dermed om den bliver op-
fattet som legitim. Erfaringerne med
tidligere forandringsprojekter far der-
for betydning for forlgbet af Lean-ak-
tiviteter. I lidt sterre organisationer
kommer topledelsen desuden til at op-
treede som symboler, fordi de feerreste
medarbejdere har et personligt kend-
skab til topledelsen. En sddan ledelse
kan kun vanskeligt opbygge interper-
sonel tillid, og topledelsens handlinger
far let symbolsk betydning, hvor med-
arbejderne kan drage vidtraekkende

fortolkninger af relativt sma begiven-

Konsistent adfeerd: Gennemskuelig og forklarlig

Integritet: Man mener og gor, som man siger

Uddelegering af kontrol: Man viser selv tillid ved at give kompetence til andre
Demonstration af lydherhed: Man tager andres synspunkter seriost

Efter (Whitener et al., 1998)

heder. Det skyldes, at medarbejderen
netop i forandringsprocesser er usik-
ker péd fremtiden og derfor yderst op-
merksom pa topledelsens handlinger,
som de forseger at fortolke for at finde
ud af, hvilken betydning de kan have
for dem.

Retfeerdighed handler om den en-
keltes og gruppers oplevelse af, at
de bliver behandlet med respekt i
overensstemmelse med de skrevne
og uskrevne regler i organisationen.
Retferdighed knyttes ofte til slutre-
sultatet af en proces. Deles goderne
retfeerdigt, eller gives der en retfeer-
dig bedemmelse? Det viser sig imid-
lertid, at det i mange tilfeelde er
processen, som er vigtigst for de in-
volverede. Altsa om det gar retfeer-
digt til, og om man bliver behandlet
ordentligt.

(Kim & Mauborgne, 2003)



Retferdighed

¢ Fordelingsmassig:

Bliver lon, forfremmelser, fyringer, anerkendelse, frynsegoder etc. retfeerdigt fordelt?

e Processuel:

Er processen retferdig? Folges anerkendte procedurer? Gar det “rigtigt til”?

e Interaktionel:

- Interpersonel: Bliver man behandlet ordentligt, dvs. med respekt?
- Informativ: Far man tilstraekkelig information om processen?

En vesentlig opgave for ledelsen i
forbindelse med Lean-aktiviteter er
at udvikle retfeerdige processer, hvor
medarbejderne oplever, at det gar or-
dentligt til. Mange ledere arbejder se-
rigst med at involvere medarbejderne
i forandringer, men oplever allige-
vel at det ikke rigtig lykkes. Det kan
skyldes, at medarbejderne ikke ople-
ver processen som retfeerdig, bl.a. ba-

seret pa tidligere erfaringer, hvor de

maske ikke har kunnet gennemskue,
hvad deres involvering blev brugt til,
hvor de oplevede, at beslutningen re-
elt var taget pd forhand, eller hvor de
ikke fik feedback pa de synspunkter,
de gav udtryk for.

Retfardige processer

Konsistens: Lige behandling af alle
Involvering: De bergrte hores

Respekt: Synspunkter behandles seriost

Synlighed: Beslutningsprocessen er gennemskuelig

Forklaring: Hvorfor beslutningen blev, som den blev, og hvilke konsekvenser den far
Ankemulighed: Unfair og forkerte beslutninger omgeres

Forandringsprocesser og Lean

Vurderingen af den sociale kapital
i en virksomhed danner grundlag
for at arbejde med implementerin-
gen af Lean-aktiviteterne. Dette kan
pa mange mader betragtes som et
forandringsprojekt pd linie med sa
mange andre. Mange virksomheder
har rige erfaringer med at gennem-
fore omstruktureringer, nye doku-
mentationskrav, budgettilpasninger
og tilpasninger til nye rammer. I den
forbindelse er det blevet papeget
(Abrahamson, 2004), at der i mange
virksomheder sker sa mange foran-
dringer, at det giver grundleeggende
problemer ikke kun for medarbej-
derne, men ogsd for virksomheden.
Abrahamson peger pa, at mange kon-
sulenter og virksomhedsledere pree-
senterer udsagn som 'vi ma veenne os
til, at konstante forandringer er ved at
vere det permanente’, eller ‘change or
perish’ (forandre eller forsvind). Hvis
sadanne slogans efterleves i praksis,
er der en risiko for, at virksomheder-
ne let kommer i en situation praeget af

‘overbelastning’ af initiativer til for-

andringer. I forbindelse med at hvert
af disse initiativer seettes i veerk, op-
stdr der perioder med forandringsre-
lateret kaos. For hyppige oplevelser
af dette medferer, at medarbejderne
bliver angste, kyniske og udbreendte.
De forholder sig dermed passive og
afventer, at denne nye ide fra konsu-
lenter og ledelse gér over og aflgses
af en ny. Hvis Lean tolkes som den
nyeste modedille inden for ledelse og
preesenteres som det neeste projekt i
en uendelig strom af projekter, er der
en stor risiko for, at den modes med
kynisme og ligegyldighed.

I forhold til mange andre foran-
dringsprojekter rejser der sig med
Lean nye udfordringer, bade fordi
Lean gar sa teet pa den enkeltes arbej-
de, og fordi succesen er meget afhaen-
gig af den enkeltes medvirken. Der
er risiko for, at medarbejderne bliver
usikre over for Lean-processen, og
det vil veere vigtigt for dem at fa svar

pa fundamentale spgrgsmal som fx:



e Hvad skal gevinsten ved Lean bru-
ges til?

e Skal der ske afskedigelser eller be-
sparelser?

e Er det ledelsen og konsulenterne,
som skal bestemme det hele?

e Hvad skal der ske med mit job?

e Bliver mit hidtidige job forkastet
som spild?

¢ Bliver der plads til mennesket i det

fremtidige ‘Leanede’ system?

Besvarelsen af de sidste tre sporgsmal
kan bygge pa vurderinger i forhold
til de tidligere omtalte undersogel-
ser af effekterne af Lean samt ‘de 6
guldkorn’. I forhold til de forste tre
sporgsmal ma de Lean-ansvarlige
veere opmerksomme pa, at det er let-
tere at gennemfogre Lean-aktiviteter,
hvor effektivisering anvendes til kva-
litetsforbedringer, frem for bespa-
relser og afskedigelser. Det vil veere
podeleeggende for samarbejdet, hvis
der findes en sadan hensigt, og den
holdes hemmelig for medarbejderne.

Det eri sammenheng hermed vig-
tigt at veere opmarksom pa den sty-

ring, der sker gennem samarbejdet



med de konsulenter, som naesten al-
tid inddrages i Lean-aktiviteter. Det
er vigtigt for konsulenterne at bevi-
se deres veerd og opnd hurtige resul-
tater. Samtidig har de stor erfaring i
at spotte effektiviseringsmuligheder.
Nogle konsulentvirksomheder tilby-
der endda at gennemfore kaizen-blitz
pa 8 eller 16 uger, hvor hele proces-
sen gennemfores over en ganske kort
periode. Erfaringerne fra sddanne in-
tensive forlgb viser imponerende pro-
duktivitetsspring ved afslutningen af
forlebet, men ogsa at effekten let kan
aftage, fordi medarbejderne ikke har
ejerskab til forandringerne, og for-
di springet reelt kun kunne lade sig
gore, mens hele organisationens res-
sourcer var fokuseret pa Lean-pro-
cessen.

Selvom det tager leengere tid at
na frem til tilsvarende forbedrin-
ger baseret pd medarbejdernes egne
analyser og forslag, viser det sig, at
forslagene ofte passer bedre ind i den
samlede drift af virksomheden, og at
effekten er langt mere vedvarende.
Desuden er der skabt et bedre grund-

lag for at opna “continuous improve-

ments”, som er et af de langsigtede
mal med Lean. Mange virksomheder
har efter det forste Lean-projekt gode
erfaringer med regelmaessigt at traek-
ke en gruppe medarbejdere ud til en
’kaizen-uge’, hvor medarbejderne i
hele ugen udelukkende koncentrerer
sig om at finde frem til forbedringer.
S4 mange som muligt gennemfores i
lobet af ugen, og de afsluttes med en
fremleggelse for ledelsen af de storre
forbedringsforslag.

I forbindelse med igangsettelsen
af Lean-aktiviteter er det veesentligt
at vere opmerksom péd de elemen-
teere modeller fra forandringsledelse
fx Kotters model (Kotter, 1997). Dis-
se modeller bestar typisk af en reekke
faser, der skal gennemlebes. Cum-
mings & Worley (Cummings T.G. &
Worley, 2005) opsamler disse rad som

vist i nedenstaende skema:



Aktiviteter der bidrager til effektiv forandringsledelse

Hovedaktivitet

Motivere
forandringen

Skabe en vision

Centrale
delelementer

Etablere en
parathed for for-
andringerne

Arbejde med
modstand

Beskrive den
ideologiske kerne

Danne en forestil-
ling om fremtiden

Kort beskrivelse

Gore organisationen fglsom over
for presset for forandringer

Afslore forskellen mellem den nu-
vaerende og den gnskede tilstand

Udtrykke sandsynlige positive for-
ventninger til forandringerne

Empati og stotte

Kommunikation

Deltagelse og involvering

For virksomhedens aktiviteter ge-

nerelt. Veesentligt at skelne mellem
hvad der siges, og hvad der faktisk
gores. Det sidste skal vare i fokus.

Kan omfatte klare og vaerdsatte
resultater samt en mere detaljeret
beskrivelse af fremtiden

Aktiviteter der bidrager til effektiv forandringsledelse

Hovedaktivitet

Etablere
politisk stotte

Lede overgangen

Fastholde
momentet

Centrale
delelementer

Vurdere foran-
dringsagentens
magtposition

Identificere cen-
trale interessenter

Péavirke inter-
essenterne

Planlegge aktiviteter

Sikre opslutning

Organisatoriske
strukturer

Skaffe ressourcer

Opbygge et system
til stotte for for-
andringsagenten

Opbygge nye kompe-
tencer og feerdigheder

Forsteerke ny adfeerd

Fastholde kursen

Kort beskrivelse

Hvilken magtbase har agenten:
Serlig viden, steerk stotte fra an-
dre og/eller personlighed?

Individer og grupper der pavir-
kes af forandringerne og dermed
har interesser i forhold til dem

Sa de kan se deres interesse i at stotte
forandringerne

Fastleegge centrale aktiviteter og
heendelser

Blandt centrale interessenter

Klarleegge opgave-, kompetence- og
ansvarsfordeling

Nodvendige ressourcer (finansielle
og menneskelige) til de forskellige
sarlige initiativer

Fx coaching

Etablere leeringsmuligheder: Kur-
ser, treening pa jobbet, coaching,
eksperimentel simulering

Bl.a. ved at etablere formelle belonninger
Fastholde sigtet over tid, sa nye ideer

og koncepter ikke kommer pa tveers.

p. 155-177, (Cummings T.G. & Worley, 2005)



Samtidig med, at det er veaesentligt
at diskutere og fa fastlagt, hvordan
ovennevnte aktiviteter skal vareta-
ges i forbindelse med udvikling af
Lean-aktiviteter, er det veesentligt
at vere opmarksom pd, at man ikke
kan forvente, at planerne folges sla-
visk. Planleegningen gennemfores for
umiddelbart at kunne indga i de man-
ge haendelser og spil, der knytter sig

til organisatoriske omstillinger.

Individuelle reaktioner
pa forandringer
Selvom en virksomhed har en lang-

varig tradition for et godt samarbejde

mellem ledelse og ansatte, og selvom
der arbejdes systematisk og seriost
med forandringer, kan der opsta van-
skeligheder i en omstilling til Lean.
Det at skulle eendre rammer, relati-
oner og rutiner i arbejdet kan ople-
ves som traumatisk. Det indebaerer
for den enkelte en mental bearbejd-
ning af sin situation. Dette forleb er
beskrevet pa flere mader (Cameron &
Green, 2004). Et eksempel er folgen-
de model for personlig bearbejdning

af @ndring i arbejdssituation:

Aktiv Vrede
A
Stabil
Accept
Forhandle
B 1
Folelsesmaessig engtelse Afprovning
reaktion >
Tid
Ubevaegelig K
Depression
v

Passiv

Udgangspunktet er en — relativ — sta-
bil tilstand, fer man presenteres
for meddelelsen om eendringer. Efter
meddelelsen om a&ndringen gennem-

gar individet en raekke faser:

Chokket, hvor man er paralyseret af
at hore om forandringerne.
Benagtelsen, hvor manbeneegter for-
andringen og seger at bevise for sig
selv og andre, at der ikke sker noget.
Vreden, hvor man er frustreret og
kommer af med frustrationer.
Forhandlingerne, hvor man prover
at forhandle sig til rette, sa det nor-
male kan fastholdes.

Depressionen, hvor man erkender
det uundgaelige og reagerer med

Positiv U-informeret
optimisme
A

Folelsesmaessig

sorg og bedrovelse.

Afprevningen, hvor man afprover
muligheder i de nye vilkar.
Accepten, hvor man har tilegnet sig

de nye arbejdsmaéder.

Det er saledes vesentligt i et Lean-
forleb at veere opmeerksom pa denne
udvikling og ikke blot afvise reaktio-
ner, der kan veere kraftige, pa de nye
vilkar.

Nogle oplever endringer trau-
matiske, andre oplever dem som nye
muligheder, der hurtigt skal udnyt-
tes. Ogsa her kan der ske en udvik-
ling i den folelsesmeessige reaktion,

der kan afbildes som fglger:

Ny praksis

Informeret
optimisme

reaktion

v
Negativ

Tid

Informeret
pessimisme



I de forste faser af forandringerne ud-
viser personerne stor optimisme. De
opbygger ofte et overoptimistisk bille-
de af, hvad forandringerne géar ud pa,
og hvad de vil komme til at betyde. I
forlgbet finder de ud af, at alt ikke for-
lober sa let som oprindeligt forventet.
Kollegerne er ikke sa positive, som de
havde troet, samarbejdet udvikler sig
ikke harmonisk, og gamle konflikter
er der stadig. Det kan medfere en op-
levelse af forstemthed. Med tiden be-
gynder de at udvikle et mere realistisk
billede af, hvad de nye arbejdsmader
betyder, og forventningerne tilpasser
sig mere de faktiske muligheder.
Begge modeller beskriver folelses-
messige reaktioner, der kan opsta i
sadanne forandringsforlgb, og det er
veesentligt, at der tages hojde for og
hensyn til dem. I Cummings og Wor-
leys model dekkes dette med begre-

berne empati og stotte.

Mere effektiv Lean med

et godt arbejdsmilje

Det er en udbredt antagelse, at ratio-
nalisering og effektivisering er ned-

vendigt af ekonomiske arsager, men

at det nermest uundgaeligt forer til
et forveerret arbejdsmilje med tem-
poopskruning og stress. Lean-kon-
ceptet er hyppigt kritiseret netop for
denne konsekvens, men det viser sig
ikke nedvendigvis at veere tilfeel-
det. Der er godt nok muligheder for,
at Lean forer til stress og darligt ar-
bejdsmilje specielt for ukomplice-
ret manuelt arbejde. Dette resultat er
imidlertid ikke betinget af Lean som
sadan, men af den made ledelsen har
valgt at gennemfore Lean pa.

Hvis ledelsen velger at gennem-
fore Lean baseret pa medarbejdernes
kompetence og engagement, er der
gode muligheder for at opna vedva-
rende effektivitetsforbedringer samti-
dig med, at arbejdsmiljoet forbedres.
Resultaterne af Lean bliver bedre af
at inddrage medarbejderne og tenke
arbejdsmiljeet ind i processen. Det
er, for at fa et sddant resultat, for det
forste vigtigt, at man i arbejdet med
Lean hele tiden vurderer udviklingen
i arbejdet i forhold til de risici, der er
papeget, og i forhold til de kriterier,
der er opstillet for et godt arbejde (de
6 guldkorn). Samtidig skal man i ar-

bejdet med forandringerne tage hoj-
de for de grundleggende vilkar for
samarbejdet i virksomheden (den so-
ciale kapital), vere opmarksom pa
de mange aktiviteter, der knytter sig
til en systematisk forandringsproces
samt de individuelle reaktioner, der
kan opsta ved introduktion af nye
arbejdsgange og rutiner. Lean seet-
ter sporgsmalstegn ved kernen i den
made, medarbejderne udfgrer de-
res arbejde pd, og det er derfor afge-
rende, at de har tillid til de ledere og
konsulenter, som setter Lean i gang,
og at processerne opleves som retfaer-

dige.
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VIRKSOMHEDENS SOCIALE KAPITAL

— ngglen til en bedre arbejdsplads

Tage Sgndergdrd Kristensen, professor ved Det Nationale

Forskningscenter for Arbejdsmiljg

Stress relateres ofte til den enkelte
medarbejders job. For eksempel foku-
serer man tit pa arbejdspres, rolle-
konflikter eller indflydelse. I dette
kapitel gar jeg et skridt videre, idet
jeg ogsd inddrager den samlede virk-
somhed. Hovedtesen i kapitlet er, at
virksomhedens samlede sociale ka-
pital er afgorende for, hvordan man
arbejder med tingene pa en arbejds-
plads. Det gelder bade, nar man ar-
bejder med de centrale kerneopgaver,
og ndr man arbejder med at forbedre
det psykiske arbejdsmilje. Virksom-
hedens sociale kapital er et relativt
nyt begreb, men der er allerede pa
nuverende tidspunkt en del, der ty-
der pa, at en hgj social kapital spil-

ler en rolle for bade virksomhedens

produktivitet og for udviklingen af et
godt psykisk arbejdsmilja.

Jeg begynder kapitlet med at disku-
tere nogle almindelige misforstaelser
og myter omkring stress og psykisk
arbejdsmilje. Sa fortsaetter jeg med at
gennemga de centrale faktorer i for-
bindelse med den enkeltes job, nemlig
"de seks guldkorn”. Derefter vender
jeg blikket mod den samlede organi-
sation og introducerer begrebet virk-
somhedens sociale kapital. Til slut
diskuterer jeg, hvad denne synsvinkel
pa virksomhedernes psykiske arbejds-
milje har at bidrage med i forhold til
de store samfundsmaeessige udfordrin-
ger, som det danske samfund star over

for: Velfeerd og globalisering.



Stress - hvad er det?

Man diskuterer tit, hvad stress er. Det
er en misforstaet diskussion. Stress
er et begreb, der blev introduceret i
den nuveerende betydning en gang i
1930’erne, og det har naesten lige si-
den veeret anvendt i forskellige — til
dels — modstridende betydninger.
Pa det helt generelle plan har ordet
stress veeret anvendt i tre forskellige
betydninger (Kristensen 2006):

1. Om en individtilstand.

2. Om nogle pavirkninger

Man kan ikke sige, at den ene made
at definere stress pa er mere “rig-
tig” end den anden, men det er na-
turligvis praktisk at vide, hvad man
mener, nar man kommunikerer med
hinanden. I Danmark har det siden
1980’erne veeret almindeligt at tage
udgangspunkt i den forste betydning
af stress (Netterstrom & Kristensen,
1982). Mere preecist har stress veaeret
defineret som en individtilstand, der
er karakteriseret ved kombinationen af

anspendthed og ulyst. Dette illustreres

i omgivelserne. af figur 1.
3. Om forholdet mellem individet
og omgivelserne.
FIGUR 1. STRESS OG ANDRE INDIVIDTILSTANDE
Anspaendt
Glade Stress
Lyst < > Ulyst
Huile Depression
Afslappet

Ved anspaendthed menes der, at man
sa at sige er “oppe pa dupperne” og
klar til at angribe eller forsvare sig.
Fysiologerne taler om en katabol si-
tuation, hvor der frigeres energi — fx
i form af fedt og sukker i blodet. Sam-
tidigt skaerpes sanserne, og man foku-
serer sin opmerksomhed (Kristensen
2006). Normalt betragter man stress
som en normal og hensigtsmaessig til-
stand, hvis der er tale om en midlerti-
dig situation. Hvis der derimod er tale
om en langvarig tilstand, vil stress
kunne gge risikoen for en raekke ne-
gative folger. For den enkelte kan det
vaere nedsat livskvalitet og oget syge-
lighed. For virksomhederne kan det
vaere lavere produktivitet, personale-

afgang, sygefraveer og konflikter.

Det diskuteres ofte, “hvor mange der
er stressede”. Igen er der tale om en
misforstaet diskussion. Det svarer
til at diskutere, hvor mange der er
overvagtige. Svaret er selvfglgelig,
at det afhenger af, hvor man seatter
greensen. Hvis man fx stiller et gene-
relt spergsmal om, hvor ofte man er

stresset og teeller dem med, der sva-

rer “en gang imellem”, sa kan man na
frem til, at 30-60 % af lenmodtagerne
er stressede (se fx FTF-undersogelsen
2002 0g 2006). Hvis man derimod an-
leegger en mere restriktiv betragtning
og kun medtager dem, der er stres-
sede "ofte” eller "hele tiden”, sa nar
man i mange undersggelser frem til
en andel pa cirka 10 %. P4 NFA og an-
dre institutter har man lagt sig pa det
sidste tal, da det bedre svarer til be-

grebet “kronisk stress”.

En tredje misforstaelse er, at man kal-
der stress for en sygdom. Sygdomsbe-
grebet er en vanskelig storrelse, men
der er generelt enighed om, at man
bor skelne mellem sygdom og risiko-
faktorer for sygdom. I forlengelse af
det, der er sagt ovenfor, er det mest
korrekt at se pa kronisk stress som en
risikofaktor for sygdom. Det betyder
naturligvis ikke, at kronisk stress er
en onskveerdig tilstand, eller at der
ikke ber geres noget for at forebyg-
ge stress. Tveertimod kan man netop
se pa stress som en tilstand, der gor
det muligt at gore noget i tide (Stress
— DJOFs forlag).



Endelig er der den misforstdelse, at
man hos den enkelte person kan skelne
mellem “arbejdsbetinget stress” og
stress, der skyldes andre forhold, fx
familie eller personlighed. Normalt
kan det ikke lade sig gore at skelne
pa den made. De fleste mennesker er
udsat for stressbelastninger i man-
ge forskellige sammenhange lige fra
den tidlige barndom til den globa-
le terrortrussel. At afgere, om stress
hos det enkelte menneske skyldes
det ene eller det andet, er ikke alene
umuligt, men ofte ogsa uden mening,
idet der jo mé handles i den konkre-
te sammenhang, personen befinder
sig i, uanset hvad arsagerne matte
veere. Dette betyder selvfglgelig ikke,
at man ikke skal eller kan forebygge

stress pa arbejdspladsen.

Uanset misforstaelser, myter og dis-
kussionspunkter er der nogenlun-
de enighed om, at stress i dag er et
vaesentligt problem, som det er vig-
tigt at beskeeftige sig med pa arbejds-
pladserne. Dette er der to grunde til:
For det forste er der forhold péd nee-

sten alle arbejdspladser, der er med



til at give (oget) stress hos de ansat-
te. Det er vigtigt at fa klarlagt, om
disse forhold kan forbedres til gavn
for virksomheden og dens medarbej-
dere. Og for det andet udger medar-
bejdere med stress et problem for en
arbejdsplads uanset hvor stor en del
af deres stress, der skyldes arbejdet.
En medarbejder med stress, depres-
sion, alkoholproblemer eller lignende
vil pavirke arbejdsklimaet og produk-
tionen pa talrige mader. Det er derfor
af stor betydning, at man pa virksom-
heden ved, hvordan man griber disse

problemer an.

I dette kapitel beskeaeftiger jeg mig
ikke med, hvordan virksomhederne
kan forholde sig til medarbejdere med
stress-relaterede problemer. Derimod
vil jeg se naermere pd, hvordan man
kan reducere stress-belastningerne
pa arbejdspladsen, dvs. forbedre det
psykiske arbejdsmilje.

Stress-belastninger pa jobbet:
De seks guldkorn

I litteraturen om psykisk arbejdsmil-
jo optraeder der en lang reekke fak-
torer: Konflikter, tidspres, mobning,
rollekonflikter, familie/arbejde-kon-
flikter, arbejdsmeengde, chikane, mo-
notont arbejde osv. osv. Det kan veere
meget sveert at skaffe sig overblik i
dette virvar. "De seks guldkorn” er
et bud pa nogle centrale dimensioner,
der kendetegner stress-belastninger
savel pa arbejdspladsen som i privat-
livet. Ser man nermere efter, vil man
kunne finde disse dimensioner bade
i dyreforskningen om stress (DJQJF-
bogen) og i alle former for stress-
forskning om mennesker (Kristensen,

Medicinsk Sociologi).

De seks guldkorn illustreres her

med eksempler fra arbejdspladsen:

N

Qa1

. Indflydelse

. Mening

. Social stotte

. Belonning

. Forudsigelighed

. Krav

Med indflydelse (kontrol) menes individets muligheder
for at pavirke sin egen arbejdssituation. Der kan veere
tale om arbejdsstedets indretning, pauser, arbejdstempo,
arbejdsmeengde, hvem man arbejder sammen med,
arbejdets tilretteleeggelse osv.

Mening i arbejdet gar pa to ting: Dels muligheden for at
knytte arbejdet og produktet til et “hojere formal” eller
en veerdi. Det kan fx veere at producere sunde fedevarer,
at uddanne neeste generation, at helbrede syge eller at
producere gode boliger. Og dels muligheden for at kun-
ne gennemskue, hvordan ens eget arbejde bidrager til
det samlede produkt. Altsa, at man “ger en forskel”.

Social stotte i arbejdet kan komme fra bade kolleger, ledere,
kunder og klienter. Der er forskellige former for stotte, men
det feelles er, at bade formen og timingen er vigtig. Dvs. at
man far den rigtige form for stette, og ndr man har brug

for den.

Belenning i arbejdet kan antage forskellige former: Lon,
frynsegoder, forfremmelser (eller det modsatte), aner-
kendelse og ros. Det er vigtigt, at belenning star i forhold
til indsatsen. Manglende belgnning opfattes som uret-
feerdigt og kraenkende.

Forudsigelighed handler forst og fremmest om at undga
uvished. Der er saledes ikke tale om at kunne forud-
sige hver enkelt time i en arbejdsdag, men om de store
linier: Hvordan ser min arbejdssituation ud i det nee-
ste halve til hele 4r? Hvem skal jeg arbejde sammen
med? Hvor skal jeg arbejde, og hvad skal jeg lave? Har
jeg i det hele taget et job? Forudsigelighed opnas forst
og fremmest ved at modtage relevante informationer.

Der er mange slags krav i arbejdet. Eksempler er kvantita-
tive (arbejdsmeengde), folelsesmeessige, sociale og kognitive.
Det vigtige er, at kravene matcher den enkeltes kompeten-
cer og ressourcer. Krav kan bade vere for store og for sma.



Disse seks guldkorn bidrager uaf-
heaengigt af hinanden til et godt, sti-
mulerende og wudviklende arbejde,
hvis de er i top, og omvendt til et
darligt, stressende og belastende ar-
bejde, hvis de er i bund. Det er i den
forbindelse vigtigt at bemeerke, at de
forste fem guldkorn ikke kan blive for
hoje. Man kan med andre ord ikke fa
for meget indflydelse, belenning, for-
udsigelighed osv. Med krav forholder
det sig anderledes: De skal hverken
veere for store eller for sma. Og det,
der er for meget for den ene, er for
lidt for den anden! Krav er med andre
ord en besveerlig storrelse, der kraever
god ledelse. Det geelder om at finde
det niveau, der er det rette for den en-

kelte medarbejder.

Undertiden heorer man om folk, der
har for meget indflydelse, og det dre-
jer sig som regel om hgjt betalte per-
soner i ledelsesfunktioner. Her skal
man imidlertid se nojere pa, hvordan
man definerer indflydelse. Nar man
bliver stresset af at lede, er det net-
op fordi, man ikke har kontrol og ind-

flydelse pa sit eget arbejde: Kravene i

forbindelse med lederjobbet er blevet
for hoje. Hvis man havde hgj indfly-
delse, kunne man jo sige nej til lang
arbejdstid, meder, rejser, konflikter
osv. Det at have stor indflydelse i en
organisation er altsa ikke det samme
som at have hej indflydelse pa sit eget
arbejde.

Man kan - med rette — sporge, om
de seks guldkorn virkelig deekker
“det hele”, nar talen er om psykisk
arbejdsmilje. Hvad med vigtige fak-
torer som fx mobning eller chikane?
Svaret er, at de seks guldkorn skal
forstas som nogle almene dimensioner,
der kan (gen)findes i en lang reekke
mere specifikke forhold. For eksem-
pel er mobning netop kendetegnet
ved, at man har meget lav indflydel-
se pa situationen. (Det herer med til
definitionen af mobning, at man ikke
kan forsvare sig imod den). Det harer
ogsa med til mobning, at man modta-
ger meget lav social stgtte, og at mob-
ningen i princippet er uforudsigelig. 1
sagens natur er den ogsd meningslos
for den mobbede. Pa tilsvarende vis

vil man kunne finde et eller flere af

de seks guldkorn i de allerfleste af de
faktorer, der optreeder i det psykiske
arbejdsmilje. Der er sdledes tale om
de grundleggende ”“byggesten”, der
udger det psykiske arbejdsmilje.

Hvis et job ligger lavt pa de seks
guldkorn, vil der vere en meget hgj
sandsynlighed for, at der er tale om
et meget stress-belastende job. Det
er i denne forbindelse vigtigt at veere
klar over, at der ikke er nogen auto-
matik i disse forhold. Definitionen pa
en stress-belastning (eller en stressor,
som det hedder i stress-forskningen)
er, at det er en faktor, der oger sand-
synligheden for stress hos den person,
der udseettes for den pageeldende be-
lastning. Der er med andre ord nog-
le mennesker, der godt kan “tale” lav
indflydelse, lav stotte osv. At den in-
dividuelle modstandskraft spiller en
stor rolle, er ikke noget specielt for de
psykiske arbejdsmiljofaktorer. Man
finder det samme inden for alle andre
omrader. For eksempel er der men-
nesker, der kan tédle hoje stojniveau-
er hele livet uden at fa horeskader, og

det er heldigvis kun en mindre del af

dem, der udseattes for asbest, der far

asbestose eller lungekraeft.

Pa arbejdspladser, hvor man gerne vil
gore en indsats for at reducere stress-
niveauet hos de ansatte og samtidigt
oge jobtilfredsheden og de ansattes in-
volvering og motivation, vil man med
andre ord have gleede af at fokusere pa
de seks guldkorn. Hvis man gennem-
forer en kortleegning af arbejdsmiljoet,
vil man med stor sandsynlighed finde
ud af, at krav, indflydelse og mening
i hoj grad er kendetegn ved de enkel-
te job pa virksomheden. Nar det geel-
der de andre tre guldkorn (belgnning,
social stette og forudsigelighed), vil
man tit se, at de karakteriserer de en-
kelte afdelinger eller grupper pa arbejds-
pladsen. Det sidste henger sammen
med, at disse tre faktorer ofte er knyt-
tet til ledelsesform og ledelseskvalitet,
og her er det i reglen afdelingen el-
ler gruppen, der er den relevante en-
hed. Under alle omstendigheder kan
man sige, at de seks guldkorn karak-
teriserer dimensioner ved forhold, der
er meget tet pa den enkelte og hans/

hendes job.



I de senere ar har man faet gjnene op
for, at der er et tredje niveau, man ma
beskeeftige sig med, hvis man vil for-
std de faktorer, der er afggrende for et
godt psykisk arbejdsmilje, nemlig den
samlede virksomhed eller organisation.
Det centrale begreb i den forbindelse
er virksomhedens sociale kapital. 1 re-
sten af kapitlet fokuserer jeg pa den-

ne sociale kapital.

Social kapital - lidt baggrund

Begrebet social kapital kan feres til-
bage til sociologiens klassikere, men
de fleste anser den franske sociolog
Pierre Bourdieu for at veere den, der
lancerede begrebet i dets nuveeren-
de betydning. Dette skete i perioden
1960-1980. Bourdieu skelner imel-
lem tre former for kapital: Kulturel,
social og skonomisk. Den sociale ka-
pital bestar af aktuelle eller potentielle
ressourcer, der er knyttet til varige net-
vaerk. Hermed leegges der veegt pa et
af de aspekter, der ofte fremheeves i
forbindelse med social kapital, nem-

lig sociale netveerk.




Bourdieu’s arbejde blev viderefort af
amerikaneren James Coleman, som i
en beremt artikel fra 1988 behand-
ler forholdet mellem social kapital og
human kapital. Ogsa Coleman arbej-
der med tre former for kapital, nem-
lig fysisk, human og social. Som hos
Bourdieu er social kapital noget, der
opstar mellem og blandt mennesker
og ikke en individuel egenskab. Men
der er en vigtig forskel pa de to, idet
Bourdieu pa kritisk vis sa social ka-
pital som en drivkraft til at oprethol-
de sociale forskelle, mens Coleman
sa social kapital som en kvalitet, der
kunne anvendes til gavn for medlem-

merne af en gruppe eller et samfund.

Bourdieu’s og Coleman’s teoretiske
arbejder vakte ikke nogen videre op-
sigt i offentligheden. Det gjorde til
gengeeld amerikaneren Robert Put-
nam, der i begyndelsen af 1990’erne
slog igennem med nogle epokegoren-
de studier af udviklingen i forskellige
regioner i Italien. I bogen Making De-
mocracy Work beskrev han, hvordan
effektiviteten hos de italienske lokal-

regeringer kunne forklares ud fra den

sociale kapital i de forskellige regioner.
Hidtil havde man manglet forklaringer
pa, at der udvikledes sé store forskelle
mellem nord og syd inden for et ellers
homogent land som Italien. Putnam
videreforte herefter sit arbejde med so-
cial kapital hjemme i USA. I nogle be-
romte boger og artikler tog han afseet i
metaforen “Bowling alone” som beskri-
velse af den drastiske reduktion i den
sociale kapital i USA i perioden 1945-
2000. Putnam beskriver, hvordan flere
og flere amerikanere bruger tid pa at
bowle i deres fritid, samtidigt med at
feerre og feerre er medlem af en bow-
lingklub. Man ”“bowler alene”. I den
samme periode brugte amerikanerne
mindre og mindre tid pa at veere sam-
men med venner, naboer og familie
og mere og mere tid pa TV, computere
og arbejde. Nogle markante treek ved
denne periode i USA var endvidere en
steerkt stigende mistro til andre men-
nesker og stigende indtaegtsforskel-
le. Alt i alt er der tale om en periode,
hvor man kan argumentere for, at feel-
lesskab og samfundssind presses af en

tiltagende egoisme og mistro.

Putnam’s arbejder havde en meget
stor gennemslagskraft. Maske fordi
han ramte en staerk bekymring i ti-
den, som man hidtil havde haft sveert
ved at seette ord pa. Et interessant for-
hold i den forbindelse er, at begrebet
social kapital slog an pa bade hgjre-
og venstreflgjen. Pa hgjreflogjen lagde
man vaegt pa familiens rolle, det ci-
vile samfund og fastholdelsen af den
enkeltes ansvar, mens man pa ven-
streflgjen sa mere pa betydningen af
faellesskab, solidaritet og opbygnin-
gen af tillid til samfundets institu-
tioner. Begrebet social kapital leegger
saledes ikke op til entydige politiske

tolkninger og programmer.

I perioden fra 1990 til i dag er der sket
en eksplosion i antallet af forsknings-
og udviklingsprojekter, der tager ud-
gangspunkt i begrebet social kapital.
Det har iseer veeret anvendt inden for
folgende omréder.

1. Pkonomisk teori. Inden for den oko-
nomiske teori har man blandt andet
set pa social kapital som the missing
link, der kan forklare, hvordan det

kan ga til, at “humlebien kan flyve”.

For eksempel har man anfert, at den
meget hoje sociale kapital i de nordi-
ske lande udger en vigtig forklaring
pa, at disse lande har en sa hgj kon-
kurrenceevne til trods for en stor of-
fentlig sektor og et hojt skattetryk.

2. Udviklingsbistand. Social kapital
har veeret anvendt som et noglebe-
greb til forstaelsen af, hvorfor nogle
lande er i stand til at gennemgd en
positiv social og ekonomisk udvik-
ling, mens andre tilsyneladende star
i stampe. Verdensbanken har i mange
ar veeret en af de centrale aktorer pa
omradet.

3. Folkesundhed. Inden for public health
har der veeret en omfattende forskning
om sammenheangen mellem social ka-
pital pa den ene side og sundheds-
tilstanden i forskellige befolkninger
pa den anden. For eksempel har man
vist, at dedeligheden i de amerikan-
ske stater heenger ngje sammen med
det generelle niveau for tillid til andre
mennesker (interpersonal trust). Man
har ogsa vist klare sammenhange
mellem indkomstulighed i forskellige
lande og den samlede dedelighed.

4. Vidensledelse. Ny viden er afgoren-



de for, at mange virksomheder i dag
kan vere innovative og fremme deres
konkurrenceevne pa et globalt mar-
ked. Nyere forskning i ledelse viser,
at den sociale kapital pa arbejdsplad-
sen gor vidensdeling og skabelse af ny
viden mulig. Medarbejdernes netveerk
og tilliden mellem dem er nemlig af-
gorende for, om de vil dele deres viden
med hinanden, nar nye ideer opstar,
kreative losninger formuleres og kon-
takter etableres. Ledelse handler her
bl.a. om at opbygge tillid gennem veer-
dibaseret ledelse, gennemsigtighed i
beslutningsgange og ikke mindst om
gensidig respekt for opgaver og roller.

I dag star vi saledes i en situation,
hvor begrebet social kapital anvendes
i en lang raekke forskellige discipli-
ner og som inspiration til udviklings-
projekter inden for meget forskellige
sektorer lige fra skoleborns sundhed i
USA til spredningen af nye vandings-
metoder pa Java.

Et af de bemaerkelsesverdige traek
ved denne internationale udvikling
er, at begrebet i det store og hele ikke
har veeret anvendt inden for arbejds-

miljeomradet. I den nye danske bog

om social kapital, der udkom i 2006
(Social kapital, 2006), naevnes virk-
somhedernes sociale kapital og ar-
bejdsmiljo saledes slet ikke. Dog er
der publiceret en enkelt artikel pa
dansk om social kapital og arbejds-
miljoet i slagterier (Hasle og Meoller),
og for nyligt udkom en finsk artikel
om social kapital i arbejdet og de an-
sattes helbred (Kiwimaki, 2006).

Virksomhedens sociale kapital
- hvad er det?
Som neevnt ovenfor har der ikke vee-
ret megen forskning vedrerende so-
cial kapital og arbejdsmiljg, hverken
i Danmark eller internationalt. Ved
NFA (tidligere AMI) er det imidler-
tid blevet besluttet at satse pa dette
emne i de kommende ar, idet virk-
somhedernes sociale kapital ser ud til
at veere et noglebegreb, der kan vaere
frugtbart i en reekke sammenheange.
I forbindelse med det teoreti-
ske arbejde, der er gennemfort ved
NFA, er vi naet frem til en definition
pa virksomhedernes sociale kapital,
der omfatter tre hovedkomponenter,

nemlig:

1. Samarbejdsevne og samarbejdsre-
lationer.

2. Tillid og troveerdighed.

3. Retfeerdighed og respekt. Hermed
leegger vi os tet op ad det ind-
hold, der normalt tilleegges begre-
bet, men har valgt at supplere med
retferdighed/respekt for dermed at
tage i betragtning, at der pd en ar-
bejdsplads er en indbygget asym-

metri mellem ledelse og ansatte.

FIGUR 2. EN MODEL FOR VIRKSOMHEDERNES
SOCIALE KAPITAL
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oveaerdighed

Samarbejdsevne ZEEmd -

Retfeerdighed
og respekt

En virksomhed med hgj social kapi-
tal er med andre ord en virksomhed,
hvor der bade inden for grupper (fag-
grupper, afdelinger), mellem grupper
og mellem de ansatte og ledelsen er
savel godt samarbejde som tillid og

retfeerdighed/respekt.

Vores pointe er ikke, at alle ansatte
pé en sadan virksomhed vil have et
perfekt arbejdsmilje. Man kan fx godt
have ensidigt gentaget arbejde pa et
slagteri med en hgj social kapital.
Pointen er, atarbejdspladsen er god. Det
vil altsa sige, at man behandles med
respekt, at arbejdslederen lytter til
de ansattes problemer og tror pa det,
de siger, at man samarbejder seriost
om at lgse problemer, og at man gen-
nemferer forandringsprocesser pa en
respektfuld og retfeerdig made. Om-
vendt kan man godt have et godt og
udviklende arbejde pa en virksomhed
med en meget lav social kapital. Det
kan fx veere forskningsarbejde pa en
universitetsafdeling med konflikter,
mistro og rivalisering.

Mens der er meget fa arbejdsmil-
joundersogelser, der tager udgangs-
punkt i begrebet social kapital, sa er
der en ganske omfattende forskning
om de tre delbegreber, der indgar i
vores definition pa virksomhedernes
sociale kapital. Jeg vil kort resumere

denne forskning nedenfor.



Retferdighed og respekt

Siden 1980’erne har man forsket i
retferdighed og respekt pd arbejds-
pladsen (justice og fairness). Denne
forskning har blandt andet identifi-
ceret en reekke aspekter ved retfeer-
dighed, som det er nedvendigt at
skelne imellem. Den fordelingsmassi-
ge retferdighed handler om, hvorvidt
fordelingen af belgnninger (fx lon,
forfremmelse, ros) opleves som ret-
feerdig af de ansatte, mens den pro-
cessuelle retferdighed omhandler de
processer, som finder sted pa arbejds-
pladsen, for eksempel i forbindelse
med fyringsrunder eller organisati-
onsendringer. Endelig handler den
interpersonelle retferdighed om den
personlige behandling af de ansatte
og den informative retferdighed om
de former for information, der gives
lobende til de ansatte. En af hoved-
pointerne i denne forskning er, at de
ansatte tillegger processen overor-
dentlig stor betydning. Det er saledes
ikke nok, at goderne fordeles rigtigt,
det skal ogsa gd rigtigt til!
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Forskningen om retfeerdighed pé ar-
bejdspladsen har endvidere vist, at
manglende retfeerdighed oger risi-
koen for helbredsproblemer hos de
ansatte, herunder depressioner, hjer-
tesygdomme, sgvnbesver, stress og
sygefraveer. Og endelig at manglende
retfeerdighed ogsa gar ud over moti-
vation, engagement og involvering i

arbejdspladsen.

Forskellige former for retferdig-

hed pa arbejdspladsen:

e Fordelingsmeessig  retfeerdighed
(fordeling af goder som fx lgn og
forfremmelser)

e Processuel retfeerdighed (en ret-
feerdig og “ordentlig” proces)

e Interaktionel retfeerdighed (retfeer-
dighed i omgangen med de ansatte)

e Interpersonel retfeerdighed (respekt
for de ansatte)

e Informativ retfeerdighed (ordent-

lig information)

Tillid og trovardighed

Der foreligger en ganske omfattende
litteratur om tillid pa arbejdsplad-
sen. Tillid (trust) er et kendetegn
ved forholdet mellem to personer el-
ler parter, mens troveerdighed (trust-
worthyness) er en egenskab, der (med
rette eller urette) tilleegges en an-
den part. I mange sammenhange be-
handles tillid (til institutioner eller
personer) som en indikator pé social
kapital, men der findes ogsa en lang
reekke undersogelser af tillid pa ar-
bejdspladsen, hvor man specielt ser
pa tillid i relationen mellem ledelse
og ansatte.

Tillid defineres ofte som “troen
pd at den anden part i en relation ikke
vil udnytte ens egen sdrbarhed”. Pa ar-
bejdspladsen kan man tale om savel
“vandret tillid” (mellem de ansatte)
som om ”lodret tillid” (mellem ansat-
te og ledelse). Endvidere skelnes der
mellem tillid til det, den anden part
siger, og tillid til, at den anden part
(i reglen de ansatte) udferer et godt
stykke arbejde. Mange virksomheder
opererer i dag i et usikkert marked,

hvor de ofte ikke kan styres fra top-

pen. I stedet ma ledelsen have tillid
til, at medarbejderne treeffer de rig-
tige beslutninger pa vegne af orga-
nisationen ud fra nogle overordnede
strategiske mal.

Manglende tillid pa en arbejds-
plads pavirker alle aspekter af ar-
bejdspladsens funktioner, herunder
samarbejdet om at forbedre arbejds-
miljoet. Der er saledes tale om en
grundleggende betingelse for, at
der kan skabes en god arbejdsplads.
I litteraturen om tillid har man fo-
kuseret pa det amerikanske begreb
“organizational citizenship”, som er de
handlinger, der sa at sige “ligger over
stregen”. (Man kunne maske over-
seette det med godt medarbejderskab).
Det kan fx veere at hjaelpe kolleger, at
huske fodselsdage, at komme med nye
og konstruktive ideer, at bidrage til at
lose konflikter osv. osv. Kort sagt, alt
det der ligger ud over det rent instru-
mentelle indhold i jobbet. Organizati-
onal citizenship opstar i langt hgjere
omfang pa arbejdspladser, hvor der er
tillid (og respekt) mellem ledelse og
ansatte. Forskningen har endvidere

peget pa, at virksomheder med hgj

tillid ikke blot har bedre samarbejde,
men ogsd hgjere produktivitet og in-

novation.

Samarbejde

Nar man i forbindelse med social ka-

pital taler om samarbejde (eller net-

veerk), opereres der ofte med tre
hovedtyper:

* Bonding, som er relationerne in-
den for en gruppe.

e Bridging, som er de relationer, der
forbinder grupper med hinanden
(vandret).

e Linking, som er de relationer, der
forbinder forskellige lag med hin-
anden (lodret).

Pa en virksomhed skal der helst veere
god balance mellem disse tre former for
samarbejde. Hvis dette ikke er tilfeel-
det, vil der ofte opsta problemer, bade
med det psykiske arbejdsmiljo og med
produktiviteten. Et eksempel kan veere
et hospital, hvor der er sterke band
(bonding) inden for faggrupperne af
leeger, sygeplejersker m.v., men svage
relationer imellem dem (bridging) og

mistro til ledelsen (linking).
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Man kan sperge, hvordan en virksom-
hed skaber hgj social kapital, og svaret
er simpelt, idet det sker ved at ”sige,
hvad man ger, og gore hvad man si-
ger”. For sa vidt passer begrebet kapi-
tal udmeerket pa den proces, der finder
sted, idet man kun kan ege den socia-
le kapital ved at vise tillid og respekt
i det daglige samarbejde (altsa ved at
“seette noget ind pa kontoen”).

Denne akkumulering af den socia-
le kapital sker pa virksomheder, hvor
god ledelse og godt samarbejde mel-
lem kollegerne supplerer hinanden.
En omfattende forskning viser, at le-
delseskvaliteten er den helt centrale
faktor for udviklingen af virksomhe-
dens samarbejdskultur.

Forskningen viser endvidere, at
god ledelseskvalitet har to klare ef-
fekter. For det forste er ledelseskva-
litet en noglefaktor i forbindelse med
forbedring af (det psykiske) arbejds-
milje. Og for det andet viser en lang
rekke undersogelser, at der er en ty-
delig effekt af god ledelseskvalitet pa
kvalitet og produktivitet.

De tre elementer i virksomheder-

nes sociale kapital virker saledes for-

steerkende pa hinanden ved at blive
praktiseret i det daglige, og det ser ud
til, at resultatet er sdvel bedre kvalitet
og produktivitet som bedre helbred
og velbefindende hos de ansatte. En

win-win situation.

Social kapital - hvad mener de
danske lenmodtagere?

I forbindelse med udviklingen af NFA’s
nye sporgeskemaer om psykisk arbejds-
miljo (den sakaldte tre-deekker II),
er der medtaget nogle spergsmal, der
deekker savel retfeerdighed som tillid (se
www.arbejdsmiljoforskning.dk). Hvad
samarbejdsevne angar, sa er der ikke
udviklet et specifikt redskab. Denne del
af den sociale kapital deekkes af dimen-
sionerne ledelseskvalitet, social stotte
og socialt feellesskab. I denne sammen-
heeng fokuserer vi pa de to nye dimen-
sioner, retfeerdighed og tillid.

Niveauet for retfeerdighed og re-
spekt vurderes ved hjelp af folgende
fire sporgsmal:

e Bliver konflikter lgst pa en retfeer-
dig made?

e Bliver man anerkendt for et godt
stykke arbejde?

e Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa
en retfeerdig made?
e Bliver alle forslag fra de ansatte

behandlet serigst af ledelsen?

(Det pointeres i skemaet, at sporgs-
malene ikke handler om den enkeltes
arbejde, men om arbejdspladsen som
helhed. Svarmulighederne er: "I me-
get hoj grad”, "I hej grad”, "Delvist”,
"I ringe grad”, "I meget ringe grad”).

Det gaelder for alle disse fire
sporgsmal, at under halvdelen af svar-
personerne (42-48 %) svarede positivt
pa sporgsmalene (dvs. anvendte de to
mest positive svarkategorier). Disse
svarpersoner udgjorde en reprasen-
tativ stikprove af danske lenmod-
tagere mellem 20 og 59 ar. Man kan
med andre ord sige, at der er “plads
til forbedring”, hvad angar retfeer-
dighed og respekt pa danske arbejds-
pladser. Undersogelsen af danske
lenmodtagere viste ogsa, at der er en
klar sammenheng mellem oplevelsen
af (u)retfeerdighed pa arbejdspladsen
og det psykiske velbefindende. I figur
3 vises sammenhengen mellem den

oplevede retferdighed og graden af

stress. (Stress blev malt ved hjeelp af
fire speorgsmal: “Hvor tit har du haft
problemer med at slappe af?”, "Hvor
tit har du veeret irritabel?”, “Hvor tit
har du veeret anspaendt?” og “Hvor tit

har du veeret stresset?”).
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FIGUR 3. SAMMENHANGEN MELLEM RETFARDIGHED PA ARBEJDSPLADSEN OG DET GENNEMSNITLIGE

STRESS-NIVEAU
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Det ses af figuren, at den fjerdedel,
der oplever storst uretfeerdighed, har
et stressniveau pa 35 point (pé stress-
skalaen fra 0 til 100), mens den fjer-
dedel, der oplever storst retfeerdighed,
har et stress-niveau pa kun 21 point.
Det skal i den forbindelse bemeerkes, at
en forskel pa 5 point vil svare til en for-
skel, som den enkelte kan merke. Der
er med andre ord tale om en markant
sammenheng mellem (u)retfeerdighed
i arbejdet og oplevelsen af stress.
Tillid pa arbejdspladsen bliver i
det nye tre-deekker sporgeskema malt

ved hjelp af hele to skalaer, nemlig

Over middel Hojt

en for “lodret” tillid (mellem ansatte
og ledelse) og en for “vandret” tillid
(mellem de ansatte). Vi ser i denne
sammenheng kun pa den forste af
de to, da den har sterst betydning for

virksomhedens sociale kapital.

“Lodret” tillid vurderes ved hjeelp af

folgende fire sporgsmal:

e Stoler ledelsen pa, at medarbej-
derne gor et godt stykke arbejde?

¢ Kan man stole pa de udmeldinger,
der kommer fra ledelsen?

e Holder ledelsen vigtige informa-

tioner skjult for medarbejderne?

e Kan de ansatte give udtryk for de-
res meninger og folelser?

(Samme svarmuligheder som for retfer-

dighed).

Nér det geelder tillid, er de ansattes
oplevelser mere positive, end det er
tilfeeldet med hensyn til retfeerdighed.
Mellem 54 og 74 % anvender sdledes
de to mest positive svarkategorier. I
figur 4 ses sammenhaengen mellem
lenmodtagernes vurdering af tilliden
pa deres arbejdsplads og forekomsten
af depressive symptomer. Som det var

tilfeeldet med sammenheengen mel-

lem retferdighed og stress, ses ogsa
her en meget klar sammenheng: De
svarpersoner, der ikke oplever tillid
pa deres arbejdsplads, har et langt
hojere niveau for depressive sympto-
mer (28 point) end dem, der oplever
hej tillid (16 point). (De sporgsmal,
der ligger til grund for denne dimen-
sion, er: “Hvor tit har du veeret trist
til mode?”, “Hvor tit har du manglet
selvtillid?”, “Hvor tit har du haft dar-
lig samvittighed eller skyldfelelse?”
og "Hvor tit har du manglet interesse
for de ting, du foretager dig i daglig-
dagen?”).

FIGUR 4. SAMMENHANGEN MELLEM TILLID PA ARBEJDSPLADSEN OG DET GENNEMSNITLIGE

NIVEAU FOR DEPRESSIVE SYMPTOMER

Depression score (gennemsnit)

30 A 28

21

20 |~

18

16

Meget lav Lav

Tillid
Hoj Meget hoj

Tre-daekker undersogelsen 2005. Begge skalaer gar fra 0 til 100

105



106

Nar det geelder den sidste dimensi-
on i virksomhedernes sociale kapital,
nemlig samarbejdsevne, er der endnu
ikke udviklet en samlet skala til brug
for sporgeskemaer. Imidlertid ma den
dimension, der kaldes ledelseskvalitet,
anses for at veere helt central i denne
sammenhang. Den er baseret pa fire

sporgsmdl om den neermeste leder:

I hvor hgj grad kan man sige, at den

nermeste ledelse pa din arbejdsplads

e sgrger for, at den enkelte medar-
bejder har gode udviklingsmulig-
heder?

e prioriterer trivslen pa arbejdsplad-
sen hojt?

e er god til at planleegge arbejdet?

e er god til at lese konflikter?

Hvis vi igen ser pa andelen af lon-

modtagere, der anvender de to mest

positive svarkategorier, sa bevaeger vi

os her fra 34 % (god til at lgse kon-

flikter) til 48 % (prioriterer trivslen

hojt). Ogsa her er der med andre ord

god plads til forbedringer. Det skal

dog bemeerkes, at danske lenmodta-

geres vurdering af ledelseskvaliteten

er steget meerkbart fra 1997 til 2005.

Vore analyser viser, at ledelseskva-
liteten er en helt central dimension
i det psykiske arbejdsmiljg. Iseer er
der en meget kraftig sammenhang
mellem ledelseskvalitet og felgende
dimensioner: Social stette, forudsi-
gelighed, socialt feellesskab og be-
lonning (anerkendelse). Analyserne
tyder saledes pa, at ledelseskvali-
tet er en strategisk noeglefaktor i det
psykiske arbejdsmiljo.

Ovenstaende resultater er interes-
sante, fordi de vedrorer et repreesenta-
tivtmaterialeaf danskelenmodtagere.
De viser saledes, hvordan niveauet er
for nogle noglefaktorer med hensyn
til virksomhedernes sociale kapital.
Men analyserne har den store man-
gel, at de er gennemfort pa individni-
veau, idet de undersogte personer jo
arbejder pa et meget stort antal for-
skellige arbejdspladser. I det folgende
vender vi os mod en undersogelse, der
er gennemfort pd virksomhedsniveau.
Da virksomhedens sociale kapital jo
netop er en egenskab ved virksom-
heden — og ikke ved de ansatte eller
ved de enkelte job — er dette den mest

korrekte analytiske tilgang.

Social kapital pa en raekke
danske virksomheder

I forbindelse med forlebsprojektet
VIPS (Virksomhedernes Indsats for et
bedre PSykisk arbejdsmiljo) blev 13
virksomheder inden for tre omrader
(omsorgsarbejde, vidensarbejde og in-

dustriarbejde) fulgt gennem nogle ar

for at studere, hvordan man arbejdede
med det psykiske arbejdsmilje. Pa dis-
se virksomheder besvarede de ansatte
ovennavnte sporgsmal om ledelses-
kvalitet, tillid og retfeerdighed. I figur
5 kan man se, hvordan de 13 under-
sogte virksomheder fordeler sig pa di-

mensionerne tillid og retfeerdighed.

FIGUR 5. GENNEMSNITSSCOREN PA DIMENSIONERNE RETFARDIGHED OG “LODRET” TILLID | DE
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Figuren viser en raekke interessan-
te ting. For det forste er der en stor
spredning mellem niveauet pa de 13
virksomheder. @verst finder vi spa-
rekassen med et meget hgjt niveau
pa begge dimensionerne, og nederst
ligger trykkeriet, som har den laveste
score. For det andet ser vi, at der er en

meget klar sammenhaeng mellem de to

dimensioner. Det er dbenbart sadan,
at ligger man hojt pa den ene dimen-
sion, sa ligger man ogsd hejt pa den
anden. For det tredje er der en ten-
dens til, at industriarbejdspladserne
har den laveste placering, mens vi-
densarbejdspladserne generelt har
den hgjeste — selv om der er et bety-

deligt overlap mellem grupperne.

FIGUR 6. SAMMENH/ANGEN MELLEM LEDELSESKVALITET OG RETFARDIGHED PA ARBEJDSPLADSEN | DE

13 ARBEJDSPLADSER | VIPS-PROJEKTET
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I figur 6 vises virksomhedernes pla-
cering, nar vi ser pa sammenhengen
mellem ledelseskvalitet og retferdig-
hed pa arbejdspladsen. Der er en sla-
ende lighed mellem figur 5 og 6. De
tre dimensioner tillid, retfeerdighed
og ledelseskvalitet giver altsa helt det
samme billede, nar vi sammenligner
de 13 virksomheder. Ligger man hojt
pa den ene af de tre dimensioner, lig-
ger man ogsa hojt pa de andre to. Idet
viidenne sammenheng betragter le-
delseskvalitet som et mal for samar-
bejdsevnen, sa viser disse analyser
altsa, at de tre aspekter af virksom-
hedernes sociale kapital optreeder
samlet. Det afgorende sporgsmal er
naturligvis, om de virksomheder,
der har hgj social kapital, ogsa ligger
bedst pa en reekke andre dimensioner.
Jeg har her valgt tre negle-indikato-
rer pd en godt fungerende arbejds-
plads: Jobtilfredshed, socialt fellesskab
og involvering i arbejdspladsen. Dis-
se tre indikatorer er begrebsmeessigt
meget forskellige. Jobtilfredshed fo-
kuserer pa den enkeltes tilfredshed
med sit eget job og er sdledes i sagens

natur en individuel egenskab. Socialt

faellesskab handler om kvaliteten af
de relationer, der er mellem de ansat-
te, (i visse sammenhange omtalt som
“arbejderkollektivet”). Og endelig gar
begrebet involvering i arbejdspladsen
pa graden af de ansattes identifikati-
on med den samlede virksomhed. Altsa,
om der er en betydelig overensstem-
melse mellem den enkeltes mal og
virksomhedens mal.

Umiddelbart er der ikke noget i
vejen for, at de tre dimensioner kun-
ne vise meget forskellige billeder, men
figurerne 7, 8 og 9 viser overraskende
stor overensstemmelse. Figur 7 viser
sammenheaengen mellem ledelseskva-
litet og jobtilfredshed, figur 8 sam-
menhengen mellem retfeerdighed og
socialt feellesskab og figur 9 sammen-
heaengen mellem tillid og involvering i

arbejdspladsen.



FIGUR 7. SAMMENHANGEN MELLEM LEDELSESKVALITET OG GENNEMSNITLIG JOBTILFREDSHED | DE
13 ARBEJDSPLADSER | VIPS-PROJEKTET
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FIGUR 8. SAMMENH/ANGEN MELLEM RETFARDIGHED OG SOCIALT FALLESSKAB | DE
13 ARBEJDSPLADSER | VIPS-PROJEKTET
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FIGUR 9. SAMMENHANGEN MELLEM “LODRET” TILLID OG INVOLVERING | ARBEJDSPLADSEN | DE

13 ARBEJDSPLADSER | VIPS-PROJEKTET
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De enkelte virksomheder har natur-
ligvis ikke helt den samme placering
i de tre figurer, men tendensen er ty-
delig i alle tre: jo mere social kapital,

jo hgjere er savel jobtilfredshed som

socialt feellesskab og involvering i ar-
bejdspladsen. Virksomheder med hgj
social kapital opndr tilsyneladende
hoj trivsel pa alle tre niveauer: indi-

vid, gruppe og organisation.

Man kunne maske tro, at alle dimen-
sioner ville vise det samme billede,
som vi kan se i figurerne 7-9, men det
er ikke nedvendigvis tilfeeldet. Som
en illustration heraf ser vi i figur 10
pa sammenhengen mellem tillid og

kvantitative krav i arbejdet (arbejds-

mengde og tidspres). Det er tydeligt,
at der ikke er nogen klar sammen-
haeng, hverken i den ene eller den an-
den retning. Det er altsa ikke sadan,
at virksomheder med social kapital

presser de ansatte til at yde mere.

FIGUR 10. SAMMENHANGEN MELLEM “LODRET"TILLID OG GENNEMSNITLIGE KVANTITATIVE KRAV | DE
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Konklusioner

Som det er neevnt nogle gange under-
vejs i dette kapitel, sa er forskningen
vedrorende virksomhedernes socia-
le kapital forelgbigt meget begren-
set, men der tegner sig alligevel nogle
meget spendende perspektiver, som
gor det relevant at beskeeftige sig med
dette begreb:

For det forste ser det ud til, at en
hoj social kapital pa en virksomhed
i hej grad pdvirker den made, man
samarbejder med hinanden — ogsa nar
man arbejder pa at forbedre eller fast-
holde det psykiske arbejdsmilje. Man
skal i den forbindelse veere opmeerk-
som pa, at et godt psykisk arbejds-
milje bdde er redskabet og genstanden.
Eller med andre ord: Det psykiske ar-
bejdsmilje gennemsyrer den made,
man samarbejder, og er samtidigt det,
man samarbejder om at gore noget
ved. Hvis man har en hgj social ka-
pital pa en virksomhed, vil man kun-
ne samarbejde i respekt for hinanden,
idet man anerkender, at man har en
feelles interesse i en velfungerende og
konkurrencedygtig virksomhed, men

at de ansatte og virksomheden ogsa

har legitime seerinteresser. For de an-
sattes vedkommende har man jo fx
interesse i god len, stabil beskeefti-
gelse og et godt helbred.

Vores forelgbige analyser kunne
tyde pd, at virksomheder med en hgj
social kapital har et veeldigt forspring
i forbindelse med at fastholde og ud-
vikle et godt psykisk arbejdsmilje.
Man kan naturligvis sperge, hvad
der kommer forst, honen eller eg-
get, men det er nok ikke noget frugt-
bart spergsmal. Efter alt at demme er
der nemlig tale om en positiv spiral,
hvor tillid og respekt bade opbygges
og demonstreres i det daglige sam-
arbejde. Kortleegningen af de danske
lonmodtageres psykiske arbejdsmilje
viser, at der er gode muligheder for at
forbedre virksomhedernes sociale ka-
pital og antyder, at der er store poten-
tielle gevinster for sdavel de ansatte
som virksomhederne ved at gore det.

Og for det andet er der en lang
rekke undersogelser, der viser, at der
ikke blot er gevinster med hensyn til
psykisk arbejdsmilje og helbred, nar
man har en hgj social kapital, men

ogsa nar det geelder motivation, pro-

duktivitet og kvalitet. At den sociale
kapital har en sadan effekt er allerede
demonstreret pad makroplan af gkono-
merne. Der er behov for, at virksom-
hederne og arbejdsmiljeforskningen
ogsa far gjnene op for disse perspek-
tiver. Tilsyneladende er der store ge-
vinster at hente savel for offentlige

som private virksomheder.
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GOR NOGET — | TIDE

Alkohol pd — og uden for — arbejdspladsen

Erling Groth, behandlingschef ved Majorgdrden & Mette Lohse,

udviklingschef, Majorgdrden

Fra vi blev veennet fra vores flaske
har vi beskyttet os bag en maske
og for igen at kunne kaste masken
sd mad vi igen sld os pd flasken
Gruk af Piet Hein

Trods intensive kampagner omkring
alkohols skadelige virkninger og an-
befalinger i forhold til, hvor meget al-
kohol man makismalt ber drikke om
ugen, synes der ikke at vaere sket de
store @ndringer, nadr der males p4d,
hvor meget alkohol, der indtages pr.
dansker. Vi drikker i gennemsnit sta-
dig som for bade 10 og 20 ar siden ca.
12 liter ren alkohol arligt, svarende til
3 flasker snaps pr. maned. Og det til-
med fra vi er 14 ar og resten af livet.
Alkohol er imidlertid kommet vaek

fra de fleste arbejdspladser. Vi skal

ikke mange ar tilbage, forend det var
temmelig udbredt, at alkohol kunne
nydes péd vores arbejdspladser. Dette
er ofte reduceret til en genstand ved
festlige lejligheder, en fredagsel og
lignende. Men hvor er s& al den al-
kohol blevet af? Drikker vi mere i vo-
res fritid? Eller er alkohol reelt vaek
fra vores arbejdspladser? Hvad bety-
der det for arbejdspladsens rolle og
ansvar, at alkoholen ikke leengere er
synlig p& arbejdspladsen, men at al-
koholikeren stadig er der?

Vi ma formode, at det at drik-
ke alkohol i en arbejdsmaeessig sam-
menheng er blevet mere tabuiseret.
Der er en del virksomheder, der har
skabt en alkoholpolitik, der betyder,
at det er forbudt at drikke i arbejdsti-

den. Hos nogle virksomheder kan det
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medfere fyring, hvis man drikker, og
pa andre tilbydes man behandling.
Den alkohol, der indtages pa vores
arbejdspladser, bliver derfor indta-
get i det skjulte. Og er et menneske
forst afheengig af alkohol eller andre
afhangighedsskabende stoffer, sa er
man nedt til at supplere sit forbrug,
mens man er pa sit arbejde.

For langt de fleste er det et meget
sveert emne at tage op med en med-
arbejder/kollega. Fordi det er sveert,
deekker vi os ind under formuleringer
som, ”“nar bare drikkeriet ikke sker
pa arbejdspladsen, sa skal vi jo hel-
ler ikke blande os - s& herer det til
i privatlivet”. Men en person, der er
blevet afheengig af alkohol, bruger
ca. 2/3 af sin vagne tid pa at tenke
pa sit stof, planlegge indkeb, finde
gemmesteder og serge for ikke at bli-
ve opdaget. Vi taler derfor om en kol-
lega, der mentalt er et andet sted end
pa sit arbejde, og den kollega har brug
for hjeelp — ogsa fra arbejdspladsen.

Fakta om alkohol og

afhengighed

Nér vi ser pa dem, der bruger alkohol,

kan man groft sagt inddele den dan-

ske befolkning i tre kategorier:

1. Dem, der drikker socialt og ikke
bruger mere alkohol end Sund-
hedsstyrelsens anbefalede greense
pa 14/21 genstande om ugen. Det
er ca. 85 % af den danske befolk-
ning.

2. Storforbrugerne, der drikker be-
tydeligt mere end den neaevnte
grense. At drikke meget er ikke
ensbetydende med, at man er af-
hengig.

3. Endelig er der de egentlige afhen-
gige. I Danmark menes der at vaere
ca. 500.000 mennesker, der har
et problematisk forbrug af alko-
hol, og deraf er der et sted mellem
160.000 og 200.000, som betrag-
tes som egentlig afhengige. Det
svarer til godt 5 % af den danske
befolkning, og dermed er et rea-
listisk sken, at minimum hver 20.
af vores kolleger har et afhangig-
hedsproblem. For det er sadan — i

modsetning til, hvad mange tror

- at rigtig mange af dem, der er
alkoholikere eller pa anden vis er
afheengige, er mennesker, der sta-
dig er i job, har familie og kere-
kort — kort sagt: Som udadtil lever
et almindeligt liv. Glem billederne
af den “traditionelle alkoholiker
pa beaenken-type” — de er nemme
at fa oje pa, og det drejer sig mu-
ligvis om en gruppe pa 15.000,
der betegnes som udstgdte i den
danske statistik. S& vi har stadig
140.000-180.000, der er pa de dan-
ske arbejdspladser. De fleste har
sandsynligvis siddet sammen med
en, der var afhengig — enten til
fest eller pa en arbejdsplads, uden
vi vidste det. 8-9 % af den danske
befolkning drikker svarende til
50 % af det samlede forbrug.

Mistet arbejdskraft og effektivitet,
mandags- og fredagssyge, sociale
problemer og alkoholrelaterede ska-
der koster det danske samfund ca. 10
til 15 milliarder kroner om aret. Der
er derfor al mulig grund til at gere

noget ved en kollegas misbrug.

Afhengighed hvad er det?
At drikke meget er ikke det samme
som at veere afheengig af alkohol. En
person, der “blot” drikker meget, kan
uden hjeelp beslutte sig for at sendre
pa sit drikkemenster og kan godt ne-
jes med at drikke lidt uden straks at fa
trang til at drikke meget.

En made at beskrive afhangighed
pa er at oplyse om de diagnostiske kri-
terier, som det fremgar af nedensta-
ende. De er defineret af WHO i 1992
og kan vere et godt udgangspunkt for
en forstdelse af, hvad afheengighed er.
Man skal, inden for de sidste 12 ma-
neder, have haft tre af fglgende seks
symptomer for at have udviklet et af-
hengighedssyndrom. Listen er saledes
udarbejdet, at man blot kan erstatte
ordet alkohol med andre “stoffer”:

1. Craving (fysisk eller psykisk ople-
vet trang til alkohol).

2. Tolerans (Man kan tale mere af stof-
fet og skal have mere for at opna
den samme virkning, dvs. stigende
forbrug set over en arraekke).

3. Abstinenser ved nedseettelse/opher
med alkoholindtag (uro, rastles-

hed, hjertebanken, sveden m.m.).
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4. Drikker videre trods viden om ne-
gative konsekvenser ved fortsat
brug.

5. Mindsket interesse i den sociale
omverden (fokus er primeert pa al-
kohol).

6. Kontroltab (at fortseette med at
drikke trods beslutning om at stop-
pe/begrense forbruget).

WHO'’s diagnose forteller os, hvad
afheengighed er, men giver os ikke
en forklaring pa, hvad det er, der fo-
rer til afhaengighed. For sporgsmalet
er jo, hvordan det kan lade sig gore
at komme dertil, hvor de afhaengige
ikke leengere blot kan tage sig sam-
men og stoppe deres brug af alko-
hol og andre afhengighedsskabende
stoffer. Og nar vi kommer til de spil-
leafheengige, hvad sjov er der sa lige
ved det, hvorfor kan de ved sund for-
nuft og viljestyrke ikke stoppe med at
spille? De er blevet afheengige af spil
—de er blevet det, viifagsprog kalder
ludomaner. Men ogsa andre former
for afhengighed viser sig i disse ar.
Shopaholics er et udbredt feenomen

i USA, og i Danmark har vi ogsa set
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flere tilfeelde. Sidst men ikke mindst
er der workaholics. Folk, der er blevet
afheengige af, at den eneste made, de
kan opna et tilfredsstillende liv pa, er
gennem at arbejde dag og nat. Disse
mennesker har lige sd sveert ved at
lade arbejdet ligge, som alkoholike-
ren har ved at lade flasken sta.

Formodentligt skyldes afhengig-
hed bade biologiske, psykologiske og
sociale faktorer. Det kan vere, man
i forvejen er disponeret (arvelighed),
der kan veere vanskelige folelsesmaes-
sige situationer fx stress eller tab, der
setter gangiet oget forbrug. Der kan
veere en form for belenning, og ende-
lig kan det vaere de betingelser, hvor-
under man er vokset op og har set
andre bruge fx alkohol, der kan vaere
en medvirkende arsag.

Der har i mange ar veeret diskus-
sion om, hvorvidt man kan betragte
afhengighed som en sygdom. Men
nyere forskning synes at indikere, at
sygdommen kan betragtes som bioke-
miske forandringer i hjernen, der op-
star i takt med det stof, man bruger.
Det gor, at man ikke blot kan stoppe

sit forbrug. Derudover er der sand-

synligvis opstdet en form for fejl-
tenkning pa et mere ubevidst plan,
der betyder, at nar der opstar ube-
hag, ofte af folelsesmaessig karakter,
sa medferer det en automatisk trang
til at indtage et stof, der kan fjerne
dette ubehag. Altsd en temmelig fast-
lagt reaktion.

Det er en central del af mélet med
en behandling at blive sig den auto-
matik bevidst. Dermed betragtes af-
haengighed ikke som viljestyret — der
er ingen mennesker, der gar fra at
have alle fordelene ved et givent rus-
middel, for fordele er der jo, til at
have planlagt en “karriere” som af-
heengig. Det drejer sig altsa ikke om
viljestyrke eller rygrad som en regn-
orm. Er et menneske forst blevet af-
hengigt, gelder det formodentligt

for resten af livet.

Hvad karakteriserer et
rusmiddel?

Den psykiske afhangighed, som bl.a.
alkohol kan fremkalde, indtraeder ef-
ter regelmeessig brug i kortere eller
leengere tid. Begrebet psykisk afheen-
gighed skal forstas pa den made, at

man efter opher med indtagelsen af
stoffet har udtalt trang til at fortsaette
indtagelsen, selv om man godt ved, at
et fortsat misbrug kan have vidtraek-
kende negative konsekvenser. Dette
er fx tilfeeldet hos mange alkoholaf-
hengige, der pa trods af en truende
social nedtur med tab af bade job, fa-
milie og helbred alligevel fortseetter
drikkeriet. De kan simpelthen ikke
lade veaere. Den psykiske afhengig-
hed opstar, fordi rusmidlerne til for-
skel fra alle andre stoffer pavirker
nogle bestemte omrader i hjernen. De
omrader, der er tale om, kaldes for

hjernens belgnningssystem.

Sygdomsbegrebet i detaljer
- lidt kemi
Man kan finde biokemiske eendrin-
ger i hjernen hos personer med alko-
holafheengighed. Disse eendringer ses
primeert i forbindelse med en raekke
biokemiske signalstoffer, hvoraf sero-
tonin og dopamin er de mest kendte.
Serotonin fungerer bl.a. som neu-
rokemisk “overseettelse” for folel-
ses- og impulskontrol. Man finder

de storste meengder af serotonin i de

dele af hjernen, der forbindes med fo-
lelser samt i omrader, der forbindes
med evnen til at fastholde opmeerk-
somhed, motivation samt planlaeg-
ning.

Depression kendetegnes ofte af, at
hjernen af en eller anden grund pro-
ducerer for lidt serotonin, og i nog-
le tilfeelde kan serotoninmangel give
anledning til angst og usikkerhed
samt nedsatte evnen til at styre sine
impulser. Hvorvidt angst og usikker-
hed muligvis ogsa er med til at haem-
me serotonindannelse, er en anden
mulighed.

Alkohol ser ud til at stimulere pro-
duktion af serotonin, hvorfor hypote-
sen er, at alkoholafheengige sa at sige
»selv-medicinerer« mod angst og de-
pression, nar de drikker. Ulempen er
blot, at alkohol sa at sige vasker sero-
tonin ud, hvorfor mange afhaengige
ogsa lider under depressive tenden-
ser eller egentlige depressioner. Det
bliver de sa medicineret for, uden at
leegen kender hele baggrunden for
depressionen/serotoninmanglen.

Beleonning og lyst er ogsa medvir-

kende faktorer, nar vi taler om afheaen-
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gighed. Og her spiller dopamin en
rolle. Dopamin medvirker ved mange
processer i hjernen og menes bl.a. at
pavirke belenningscentret, der ligger
dybt i hjernen. Stimulation af lystcen-
tret fremkalder oplevelsen af eufori
og vil derfor pavirke adferden. En del
rusmidler, i serdeleshed amfetamin,
heroin, kokain, og i en vis grad alko-
hol, foreger dopaminproduktionen og
vil derigennem fremkalde oplevelsen
af forbigdende eufori hos brugeren.
Denne stimulation af lystcentret er
ganske givet medvirkende til at skabe

afheengighed.

Kendetegn - adfaerd

Pa en arbejdsplads vil man meget ofte
se nogle signaler péa en kollegas mis-
brug. Ofte kan vi tolke disse signaler
som noget andet end tegn pd misbrug.
Forste alarmklokke, vi skal lytte til,
er endringer i en kollegas adfeerd.
Vores intuition vil neesten altid melde
sig og sige, at her er noget galt. Kun-
sten er at stole pa den intuition — og
gore noget ved det. Hvis forst man
har haft en fornemmelse af, at der

kan veere tale om et alkoholmisbrug,

sa er det vigtigt, at man handler. Rig-
tig mange, der kommer i behandling,
forteeller om, at deres kolleger i arevis
har haft noget pa fornemmelsen, men
ikke har reageret af skraek for at tage
fejl, eller fordi de ikke lige synes, at
de var de neermeste til at gribe ind.
Tidligere misbrugere oplever en me-
get stor taknemmelighed over for den
kollega eller chef, der fik dem til at ga
i behandling.

Der er nogle signaler, man kan vare
opmerksom pda, som kan vere tegn
pa et misbrug:

* Mange korte fravaersperioder med
mavebesver, ondt i halsen, hold
iryggen osv.

e Stort forbrug af lakridser og
halspastiller

e Brug af hostesaft, for det tager
lugten af alkohol

e Fraveer efter ferie

* (Jget aggressivitet

e Svingende humer

e Social tilbagetreekning

e Foragt for mennesker, der har
alkoholproblemer

e Svingende arbejdspreestationer

¢ Overdreven omhu med udseendet
(geelder seerligt kvinder)
e Problemer med hygiejnen og rent

toj (geelder seerligt meend)

Denne liste over signaler er pa ingen
made deekkende, og det er vigtigt at
papege, at det ikke er en kontrolliste,
man kan krydse af og sa vide, om der

er tale om en alkoholiker.

Familiemedlemmer pa

en arbejdsplads

Gennem virksomhedernes arbejde for
at hjeelpe den afhangige ud af sit mis-
brug er der en gruppe medarbejdere,
som ofte bliver overset. Der gar nem-
lig rigtig mange medarbejdere rundt
pa danske arbejdspladser og passer
deres arbejde samtidig med, at deres
xgtefeelle har et massivt misbrugs-
problem. Mange vil forsgge at tie med
det og eventuelt kun forteelle det til
de allerneermeste. Det er en meget
belastende og stressende tid for fa-
milierne. Arbejdspladsen kan der-
for opleve medarbejdere, der gar ned
med stress eller sygemeldes af anden

grund, og hvor forklaringen kan fin-

des i den konstante stresstilstand, det
er at veere gift med en misbruger.

Disse medarbejdere har brug for
hjeelp. De har brug for at leere at gen-
kende de feelles traek, der er for pa-
rorende til alkoholikere. De har brug
for at laere at passe pa sig selv og leve
et eget liv — maske ogsa selvom det liv
er sammen med en alkoholiker. Virk-
somheder kan derfor med stor fordel
tilbyde deres medarbejdere familie-
og agtefeellekurser, der udbydes pa
moderne behandlingssteder.

Er du kollega til en, der er gift med
eller pargrende til en alkoholiker, el-
ler arbejder du i en HR-funktion og
har brug for at kunne give rad til en
parorende, sd kan folgende rad bru-
ges:

e Det er ikke din skyld, at din egte-
feelle er blevet alkoholiker

e Der er ingen mennesker, der har
planlagt at blive alkoholikere

e Mange alkoholikere lyver — det er
ikke dig som person, de lyver for,
men dem selv og deres misbrug, sa
lad veere med at tage det person-
ligt. Se det som en del af misbru-

get
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e Fortel din mand/kone, at du blan-
der dig pa grund af omsorg — og
ikke fordemmelse

e Hold fast i dine greenser for, hvad
du vil ga med til

e Hvis du hjelper dem med at daek-
ke over deres misbrug, hjelper du
dem i virkeligheden med at for-
leenge den periode, hvor de drik-

ker for meget.

Medafhangighed
Néar man arbejder med parerende til
afhengige, vil man meget hurtigt
stode pa begrebet medafhengighed.
Begrebet medafhengighed kommer fra
Anonyme Alkoholikere (AA).
Oprindelig  beskrev  begrebet,
hvordan de parerendes handlinger
kunne komme til at oge misbrugerens
afheengighed af alkohol, men siden
har betydningen udvidet sig til mere
at omfatte en livsholdning, som ska-
der den parerende selv.
Medafheengig adferd indeberer at
vise alkoholmisbrugeren alt for stor
hjeelpsomhed. Pdrorende opfordres af
AA til at holde op med at hjeelpe al-

koholmisbrugeren, fordi det kun ger
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situationen veerre. I organisationens
program for voksne bern af alkohol-
misbrugere opfordres deltagerne til
at undlade at kontrollere og behand-
le alkoholmisbrugeren som et barn.
Man skal derimod leegge afstand til
den misbrugende foralder og stand-
se sin medafhengige adfeerd, fordi
den fastholder begge parter i en mis-
brugsadfeerd.

Medafheaengig adferd udspringer
af en medafheengig holdning, dvs. en
tendens til at investere sit selvveerd
i at pavirke eller kontrollere egne og
andres folelser og adfeerd. Man fo-
ler sig ansvarlig for at opfylde den
andens behov pa bekostning af sine
egne. Det gelder det voksne barns
forhold til foreeldrene, men ogsa for-
holdet til andre mennesker. Den med-
afheengige holdning far barnet af en
alkoholmisbruger til at forveksle in-
timitet med opslugning — med at gore
den andens dagsorden til sin.

Hvor den afheengiges tanker hele
tiden kredser om sit stof, sa kredser
den medafheengiges tanker hele tiden
om den afheengige. Den medafhen-

giges trivsel er blevet afhengig af,

hvordan misbrugeren har det. Man
skal derfor bearbejde sin egen afhen-
gighed af misbrugeren.

En kollega eller leder til en ansat,
der har et afhengighedsproblem kan
misforstaet komme til at holde han-
den over vedkommende. Af frygt for at
miste arbejdskraften eller af frygt for,
at det kommer til at ga veerre — eller
af frygt for at tage fejl. Vedkommen-
de indtager saledes en medafhengig
adfeerd, hvor den, der har problemet,
kan fortseette sin adferd. En alko-
holpolitik, hvor det drejer sig om at
give hjeelp til den afheengige frem for
fyring, kan mindske den uhensigts-

meessige “holden hand over”.

Familien rammes ogsa

Born, der vokser op i familier med al-
koholproblemer, lider som regel under
tre forhold: Omsorgssvigt, traumer
og tabu.

Bornene mangler noget af den om-
sorg og stette, som andre bern far, for
nar den ene foreelder er fuld, magter
han eller hun ikke omsorgen, og den
anden har nok at gore med at kontrol-

lere, stotte, eller pa anden vis forse-

ge at fa den drikkende sedru. Bernene
oplever, at deres egne behov og green-
ser ikke respekteres.

Det er ikke kun i drikkeperioder-
ne, at bernene kan mangle omsorg. I
tiden efter en drikkeperiode er den,
der har drukket, ofte preeget af absti-
nenser, ringe selvveerd, nedtrykthed
og skyldfolelse, og er ofte medtaget af
abstinenser og depression og kan selv
have brug for omsorg — og mangle om-
sorgsevne. Desuden er bgrnene hele
tiden bekymrede for, om foreelderen
begynder at drikke igen, eller hvilket
humer han/hun er i lige i dag.

Nogle bern ma selv vare sma
voksne, bade for sogskende og foreel-
dre. Og mé honorere krav, som over-
stiger deres feerdigheder, eller som er
umulige at klare: Fx at betale regnin-
ger, der ikke er penge til. Det er med
til at gore deres tilveerelse stresset,
uforudsigelig, uoverskuelig og sveer
at finde mening i.

Bornene kan opleve mange kon-
flikter og skremmende begiven-
heder. Nogle finder deres foreldre
bevidstlegse af druk og tror, de er ved

at de. Andre oplever, at deres foreel-

dre forseger selvmord. Nogle oplever
skaenderier eller vold i hjemmet og er
maske selv ofre for det. Mange foreel-
dre prover at skjule alkoholproblemet
og tror ikke, bornene ved, de drikker.
Nér man drikker, opfatter man ikke
altid, hvad der sker omkring én, eller
man kan ikke huske det dagen efter.
Desuden kan man forneegte det, der
er sket, fordi det er sveert at leve med
erkendelsen af, hvad ens drikkeri har
forarsaget. Og det er sveert at drikke
videre med den erkendelse. Derfor vil
foreeldre ofte veere uforstaende over
for de traumer, bornene har faet.

Og bernene kan typisk ikke tale
med hverken foraeldrene eller andre
om de skremmende oplevelser, for-
di alkoholproblemet er tabuiseret.
Familien isolerer sig ofte for ikke at
robe noget og taler ikke om det ind-
byrdes heller — nogle gange for ikke
at udlese konflikter, som kan bruges
som anledning til en ny drikketur. Tit
tor born ikke have kammerater med
hjem og ter heller ikke have nogen
for teet inde pa livet af sig, fordi de
er bange for at robe hemmeligheden.

Pa den made kan de blive ensomme,
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tilbagetrukne og maske upopulere og
fa et lavt selvveerd. Ensomheden kan
medvirke til, at de ikke udvikler en
reekke sociale kompetencer og laerer
sociale spilleregler at kende sammen
med andre bern.

Nogle af bornene far sveaert ved at
indga i neere forhold som voksne. Det
behgver ikke kun at skyldes manglen-
de fortrolighedsforhold i barndom-
men, men kan ogsa skyldes generelt
manglende tiltro til andre. Pa leengere
sigt bliver ca. en tredjedel af bernene
selv afhangige af alkohol eller andre
stoffer. Dels har en del af bernene af
genetiske arsager en storre risiko for
at udvikle alkoholafhengighed, dels
kan de have overtaget foreldrenes
normer og vaner.

Fokus i en familie med misbrug vi-
ser sig ved, at al aktivitet og energi
koncentreres om den eller de alko-
holmisbrugende familiemedlemmer;
dermed pavirkes ogsa adfeerden hos
det enkelte barn. Centreringen giver
sig iseer udtryk i folgende kendetegn:
e Misbruget har indflydelse pa hele

familielivet

¢ Familien prover at kontrollere
misbruget

e Familien lukker gjnene for konse-
kvenserne

¢ Familien udvikler et destruktivt
menster

e Misbrugeren er afhangig af sin
alkohol, familien er afheengig af

misbrugeren.

For den afhengige kommer alkoho-
len i forste reekke, arbejde og familie i
anden. Den misbrugende benegter at
have et problem og fastholder en il-
lusion om at kunne handtere situatio-
nen og have kontrol over sit forbrug.
For familien kommer den afheengige
i forste raekke. Familien tror, de kan
hjeelpe misbrugeren, og at familiesi-
tuationen vil blive anderledes og mis-
bruget komme under kontrol. I dette
menster opstdr en rollefordeling, der
bl.a. er preget af, at familien prover

at forandre den afhaengige.

Stress i det moderne

liv og alkohol

Uanset hvor vi kigger hen, ser det ud
til, hvad enten vi kan lide det eller ej:
at stress bliver et mere udbredt fee-
nomen. Selvfelgelig er mange mest
interesseret i det, man kalder pree-
stationsstressen, nemlig den stress-
effekt, der opleves som god, for-
di man feler at have et ekstra gear,
overskud og overblik alt sammen som
en konsekvens af, at vores krop gar
i flugt- eller angrebsparathed. Krop-
pen — vores biokemiske fabrik — rea-
gerer, som den har gjort i millioner af
ar: udskiller en reekke hormonstoffer,
der skal gore os parate til at keempe
eller flygte. Det er preecis de samme
hormonstoffer, der indgar i stressbe-
redskabet.

Problemet er blot, at hvor vi for
20-50 ar siden kunne udnytte det
hormonelle overskud gennem vores
kropslige arbejde, nu som et moderne
menneske i hgjere grad sidder bundet
af nogle arbejdsforhold, der absolut
ikke hjeelper os til at forbruge disse

hormoner. Sa efter tre til fire ugers

preestationsstress far vi de negati-
ve folger af ophobede stresshormo-
ner. WHO har beregnet, at i 2012 vil
hver 5. sygehusseng veare belagt med
en patient med stressrelaterede syg-
domme. Allerede nu koster stressre-
laterede sygdomme samfundet ca. 60
milliarder kroner pa arsbasis i form af
mistet produktivitet, sygdomme, sy-
gedagpenge etc. Et tal der er i meget
god overensstemmelse med de sven-
ske erfaringer pa omradet.

Vi kender alle sammen virkningen
af alkohol m.m., nar vi foler os stres-
sede. Det deemper fornemmelsen og
skaber ro. Ved dyreforseg, hvor man
prasenterer dyr for alkoholrelateret
fode og almindelig fode, s& velger
dyrene normalt den almindelige fode.
Bliver de stressede, veelger de den al-
koholrelaterede fgde, men gar tilbage
til almindelig fode, sa snart stress-
perioden ophgrer.

Derfor ser man pa arbejdsplad-
ser i perioder, at almindelige bruge-
re bliver storforbrugere under stress,
og dermed er risikoen for, at en stor-
forbruger gar hen og bliver afheengig,
absolut til stede.
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Misbrugspolitik pa arbejdspladsen
Hvordan tackler vi sa alle disse pro-
blemer pé vores arbejdspladser?

Enhver virksomhed vil hjeelpe bade
virksomhed og medarbejdere ved at
indfore en aktiv misbrugspolitik. Det
skal nemlig hedde en misbrugspoli-
tik, da vi nu ved, at der foruden alko-
hol ogsa er andre rusmidler, som kan
gribe forstyrrende ind i vores liv som
funktionelle medarbejdere og fami-
liemedlemmer.

Som tidligere neevnt har mange
virksomheder indfert alkoholforbud,
og det er ganske fornuftigt, men det
er ogsa vigtigt at sikre, at der ydes
hjeelp til de medarbejdere, som trods
den gode vilje alligevel rammes af
afhengigheden. I virksomheden ma
man derfor gore sig klart, om der
skal veere mulige behandlingstilbud
med i politikken. Det tilradelige er
at tilbyde medarbejderne en behand-
ling, hvor virksomheden er en del af
processen. Derudover skal man be-
slutte, om virksomheden betaler helt
eller delvis for en behandling.

P& Majorgarden ved vi af mange

ars erfaring, at de bedste behand-

lingsresultater bliver opndet, nar
virksomheden er med pa sidelinien i
behandlingsforlgbet. Ca. 10-15 % fle-
re end andre af vores patienter kom-
mer ud af behandlingen med succes,
ndr virksomheden er med. Det skal
naevnes, at udgiften til en behandling
er fradragsberettiget jfr. bekendtgo-
relse til Ligningsloven. Der er ogsa
mulighed for at tegne en sundheds-
forsikring, som omfatter misbrugsbe-
handling.

En misbrugspolitik skal desuden
indeholde information om, hvem der
er ansvarlig for at tage de nedvendige
samtaler. Det er en god ide at etablere
et misbrugsnetveerk, der far kurser i
viden om misbrug, iser i sterre virk-
somheder. Et veluddannet netveerk
er med til at sikre, at problemer, som
opstar lokalt, kan blive handteret,
sa den pageeldende medarbejder bli-
ver interveneret og far den fornedne
hjeelp i tide. Det kan tage ganske lang
tid, inden problemerne nar HR-afde-
lingen, safremt det alene er her, an-
svaret er placeret.

Et andet godt rad er, at virksom-

heden informerer organisationen — pa
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alle niveauer — om den geeldende po-
litik. Det kan faktisk veere en fin ide
at sende skriftlig information hjem til
alle medarbejdere, sa ogsa eegtefeel-
ler kan leese om de muligheder, der
er til radighed. Det er ret vigtigt, at
politikken bliver kendt, for kun pa
den made bliver det til en aktiv poli-
tik, som bliver en del af virksomheds-
kulturen. Afgerende for indsatsen pa
virksomheden er, at der udarbejdes
en handlingsplan — ikke at forveksle
med en behandlingsplan.

Og husk, det kreever mod at tage
initiativ til den nedvendige samta-
le, men problemet forsvinder ikke af
sig selv, sa jo bedre virksomheden er
kleedt pa til opgaven, jo bedre held vil
man have med at fa medarbejderen
tilbage til arbejdsduelighed og der-
med opna bade okonomiske og ikke

mindst menneskelige fordele.

Behandlingsmulighederne

er mange

Ingen tvivl — det er en jungle at fin-
de rundt i de behandlingstilbud, som
markedet tilbyder. Skal det veere am-

bulant behandling, eller skal det vaere

degnbehandling? Og hvad med selve
behandlingen? Her findes der lige fra
antabus hos egen leege, kommunale
tilbud, forskellige behandlingshjem
til topmoderne, professionel inter-
natbehandling og ikke at forglemme
selvhjeelpsgrupperne Anonyme Alko-
holikere. Sa hele spektret er til stede.

Til gengeld er der desverre ikke
nogen autorisation inden for dette
omrade. De forskellige behandlings-
centre har deres egne programmer og
forskellige krav til uddannelse af per-
sonalet. Mange metoder er de samme,
fx kognitiv terapi, socialt samvaer og
enesamtaler. Derfor kan det veere lidt
af en opgave at finde de rigtige og
gode behandlingsmuligheder.

Det er meget vigtigt at fa en reali-
stisk vurdering/visitation af den med-
arbejder, som skal have hjelp. Her er
der ofte mulighed for hjelp hos be-
handlingscentrene eller hos pensi-

onsselskaberne.

Hvordan kan man behandle?
Antabus er en dansk opfindelse, der i
en kort periode kan forhindre den en-

kelte i at drikke, da man bliver tem-

melig darlig, hvis man drikker efter at
have indtaget antabus. Det kan endda
veere livsfarligt at drikke pa antabus.
Sa antabus kan veere en hjeelp til at
stoppe et overforbrug, men ikke til at
behandle en egentlig alkoholafheen-
gighed.

Minnesotabehandling er en af de
behandlinger, der pa verdensplan har
vist de bedste resultater. Behandlin-
gen bygger pa AA’s tanker om afhaen-
gighed som en kronisk sygdom og pa
en ide om at a@endre sin tankegang om
livet og den made, vi handterer vores
problemer pa. Meget vigtig er mal-
setningen om total alkohol- eller
stoffrihed. Med en kronisk sygdom
kan man ikke lykkes med at drikke
ved festlige lejligheder.

Ambulant Minnesotabehandling
pa Majorgarden foregdr over 6 uger,
hvor man er i et kursusforleb med et
struktureret program med foredrag,
gruppeterapi og individuelle samta-
ler med terapeut.

Der indgar et 5-dages familiepro-
gram samt et efterbehandlingsforleb
en gang ugentlig i 6 maneder for sa-

vel patient som dennes partner. For

at kunne profitere af et ambulant be-

handlingsforleb skal man veere vel-

motiveret og afklaret omkring sin

afheengighed, og man skal have “ro

pa hjemmefronten”.

Majorgardens degnbehandling er et

koncept, som bestar af en primeer-

behandling i 5-6 uger, et familiepro-

gram samt en efterbehandling som

ved ambulant behandling.

e Grundig fysisk gennemgang ved
leege

* Gruppeterapi/psykoterapi

¢ Individuelle samtaler med tera-
peut og andre personer fra be-
handlingsteamet

e Individuelle opgaver

e Gruppearbejde i selvstyrende
grupper

¢ Eksterne AA-mgder mindst en
gang ugentligt

* DPraktiske opgaver og socialt sam-
veer

e Akupunktur

e Afspaending med afspendingspee-
dagog

e Ved behov psykiatrisk vurdering
hos psykiater.
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Interventionen - den nedvendige
samtale

Selve samtalen eller interventionen i
virksomheden kan varetages af HR-
afdelingen eller af chef og anden le-
der. Det tilrades, at der altid er to til
stede ved denne samtale.

Det er vigtigt at have sa meget
faktuel dokumentation som muligt,
inden man tager den nedvendige
samtale, og det er vigtigt ikke at ind-
lade sig pa diskussioner af forskellige
irrelevante emner, som den pagel-
dende vil bruge som forsvar.

Det kreever en del viden om den
afhengiges personlighed at tage dis-
se samtaler. Den afheengige har sin
helt egen verden, sa derfor kan man
nemt blive “keort rundt i manegen”.
Husk pa, vi er ude pa at tage deres
bedste ven fra dem, og det skal for-
svares til det sidste. Men vi vil ogsa
hjelpe, og det skal medarbejderen
kunne merke i samtalen, der ma ske
i en bestemt, men positiv and. Det er
her, det er sveert, men det er ngdven-
digt.

Det er ogsa nedvendigt at veere

parat til at afskedige medarbejderen,

safremt vedkommende ikke vil tage
imod det tilbud, virksomheden har.
Det skal veare tydeligt, at virksom-
heden kreever, at man far udredt pro-
blemet evt. ved test eller samtale med
eksterne professionelle, sdfremt der
er tvivl — eller ved direkte at modtage
tilbuddet om behandling.

Den svere samtale og interven-
tion vil ofte kreeve trening og/eller
uddannelse, ligesom det kan veere
frugtbart at danne erfagrupper blandt
de netveaerkspersoner, som virksom-

heden har valgt.

Tilbage igen efter behandling

En medarbejder, som har veret i en
omfattende alkoholbehandling, har
gennemgdet en intensiv og omveel-
tende periode, hvor vedkommendes
fysiske, psykiske og folelsesmeessi-
ge adfeerd er blevet revurderet. Hvis
du som arbejdsleder eller chef spor-
ger medarbejderen om, hvad ved-
kommende har gennemgdet, far du
sandsynligvis svaret: “Det kan jeg
ikke forklare”. Stil dig tilfreds med
det svar, for det er sd neer sandheden,

som man kommer det.

Det, at medarbejderen har gennem-
gaet en behandling, betyder ikke, at
vedkommende pludselig er blevet et
helt nyt menneske og straks kan yde
toppreestation. At komme sig er en
leengere proces, preecis som ved en-
hver anden kronisk sygdom. Du har
lov til at stille krav. Forseg i starten at
seette dig ind i situationen. Man har
maske veeret veek fra arbejdet i ca. en
maned og har arbejdet med sig selv
hen imod en helt ny made at leve pa.
Men pa jobbet er ingenting forandret.
Der er maske fortsat problemer, og
muligvis er der mistro, skepsis og ne-
gative attituder fra kollegerne. Man
er maske i starten anspendt og kan
fole sig iagttaget. Man er usikker p4,
hvilke forventninger omgivelserne

har til en.

Nogle rad til stotte for dig i
relation til den behandlede
medarbejder:

1. Prov at fa en afsluttende samtale
pa det pageeldende behandlings-
center. Det er en betydningsfuld
samtale, som fremmer maden,

medarbejderen kommer tilbage til

jobbet pa.

. Som opfelgning pa udskrivnings-

samtalen tager du et mede med
medarbejderen, nar vedkommende
kommer tilbage pa jobbet. Gor det
klart for pageeldende, at du seetter
pris pa ham/hende, bdde som kol-
lega og gerne ogsa som menneske.
Fa ogsa talt om konsekvenserne af
muligt tilbagefald. (Veer erligi din

relation til medarbejderen).

. Fastleeg klart og tydeligt, hvilke

arbejdspreestationer du forventer
af den behandlede medarbejder.
Lige sdvel som den nye udvik-
ling sker gradvist, ber ogsa kra-
vene til arbejdspreestationen oges
gradvist. Hold gje med et ganske
almindeligt fenomen: En behand-
let medarbejder foler ofte et behov
for at kompensere for det, han/
hun har forsemt under sit drikke-
ri. Derfor kan vedkommende have
en tendens til at patage sig for me-
get og kaste sig over arbejdsop-
gaver for at bevise for sig selv og
andre, hvilken kapacitet han/hun
ivirkeligheden er. Dette forer som

regel kun til frustration og tilba-
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gefald. Medarbejderen har behov
for at konsolidere sig og fa en solid
udvikling og ber behandles, som
om han/hun er vendt tilbage fra et
hvilket som helst andet leengere-

varende sygefraveer.

. Gor det klart for den behandlede

medarbejder, at fremtidige wvur-
deringer, krav etc. alene vil blive
baseret pd arbejdspreestationen.
Hold dig til fakta og undlad emo-

tionelle bedemmelser.

. Undga at veere overbeskyttende.

Medarbejderen fgler sig allerede
anderledes, og en sadan adferd fra
din side forsteerker blot denne fo-

lelse.

. Ver opmerksom péa arbejds-

praestationen og lad ikke darligt
udferte arbejdsopgaver passere
ubemeerket. Maske beaerer du pa en
folelse af, at hvis du kritiserer ved-
kommende, kan han/hun begynde
at drikke igen. Husk i s& fald, at
du ingen magt har over, om din
medarbejder drikker eller er
@dru. Hvis en afhaengig drikker
eller tager piller igen, kan hver-

ken du eller andre hindre vedkom-




142

mende. Men du kan gribe ind, hvis

du feler, der igen er noget galt.

. Der kan findes visse momenter i

medarbejderens arbejde, som ud-
gor risikozoner. Dette geelder fx
rejser, som vedkommende foreta-
ger alene, og hvor han/hun tidli-
gere har kunnet drikke uforstyrret
(ved repraesentationer etc.). Under
det forste ar bor disse risikozoner
minimeres eller elimineres. Analysér
gerne sammen med medarbejde-
ren, hvilke arbejdsfunktioner, der
iseer har veeret forbundet med drik-
keri. Nar den afheengige har opna-
et en stabil eedruelighed, mindskes
problemet, og den ansatte kan ogsa

genoptage disse funktioner.

. Husk, at alle kan blive syge en fre-

dag eller mandag. Hvis medarbej-
deren melder sig syg: Tro da ikke
umiddelbart, at han/hun drikker

igen.

. Hvis det ikke er relevant, skal

gamle arbejdsproblemer fra den
tid, hvor medarbejderen drak, ikke
treekkes frem igen, det er historie.
Alle vinder mest ved at arbejde i

nutiden og se fremad.

10. Selv en edru alkoholiker kan
have gode og darlige dage. Men
hvis du ser tegn pa, at medarbej-
deren ser ud til at have det dar-
ligt, skifter i humer, er ramt af en
vis handlingslammelse, kommer
med usaglige undskyldninger, far
sveaert ved at opretholde sin inte-
resse for jobbet, viser en adfeerd,
som minder om den, vedkom-
mende havde, nar han/hun drak,
skal du betragte dette som advar-
selssignaler. Medarbejderen kan
befinde sig i en tilstand af “tor-
drikkeri”, som er et forstadium
til et tilbagefald. Ofte er vedkom-
mende ikke selv opmerksom p3,
hvad der foregar, og du ber da tale
med ham/hende om, hvad du ser.

11. Et tilbagefald er ikke det samme
som en total fiasko, selv om det
medforer stor skuffelse og vrede
fra alle indblandede. Der geel-
der samme regel som for rytte-
ren, der er faldet af hesten: Op
igen!! Diskuter aldrig med en
ansat, som er fuld. Undlad at
have med ham/hende at gore, til

vedkommende er edru. Serg for,

hvis en anden ikke gor det, at
han anbringes til afgiftning og
tag eventuelt en samtale med be-
handlingscentret.

12. Som arbejdsleder eller chef kan
du have meget stor indflydelse pa
din medarbejders helbredelse. Du
kan ikke forhindre, at vedkom-
mende drikker igen, men du kan
ved dbenhed og en positiv adferd
veere med til at skabe et arbejds-
klima, som gor det lettere for ved-
kommende at holde sig eedru. Veer
konsekvent og serg for, at indga-
ede aftaler overholdes. Det kan til
tider veere kreevende, men det kan
betyde, at du medvirker til at fa en
produktiv og meget loyal medar-

bejder tilbage.

Alkohol - arbejdspladsens
ansvar eller ej

Tilbage star spergsmalet om alkohol
og andet misbrug er arbejdspladsens
ansvar og maske seerligt i en tid, hvor
selve misbruget ikke foregar pa ar-
bejdspladsen. Men néar afhaengighed
betragtes som en sygdom, sd er dis-

kussionen maske ikke sa lang len-

gere. For nar vores medarbejdere er
syge, sa har vi en massiv interesse i
at fa dem behandlet, sa de atter kan
genoptage deres arbejde. Der er bare
det specielle ved denne sygdom, som
er, at de syge ikke altid har selvind-
sigt nok til at erkende, de har brug
for hjelp. Og her ma vi hjelpe dem,
for det er jo mennesker, vi anseet-
ter. Mennesker, der har perioder med
toppreestationer, og som har perioder,
hvor de har brug for hjelp. Kunsten er

maske at turde gore noget i tide.

Fakta om afh®ngighedsskabende
stoffer

Der er i dag adgang til stoffer pa en
anden made end tidligere, hvilket
bl.a. betyder, at vi pa de danske ar-
bejdspladser ogsa vil se afhaengighed
af andre stoffer end alkohol. Det kan
derfor veere en fordel at have et kend-

skab til disse stoffer.

Hash

Det stof, der gor én skeev, nar man
ryger hash, hedder tetra-hydro-can-
nabinol (THC) og kommer fra hamp-
planten. En vigtig kemisk egenskab
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ved stoffet er, at det er meget fedtop-
loseligt. I ren form er THC en olie,
som planten beskytter sine blade og
blomster med for at undga udterring.
Den hoje fedtoploselighed betyder,
at store maengder THC let optages og
deponeres i kroppens fedtveev.

Cannabinol indtaget ved rygning
passerer hurtigt over lungeslimhin-
den ogind i blodet. Her transporteres
det til hjernen.

I hjernen “rammer” THC i sarde-
leshed den frontale cortex, lillehjer-
nen oghippocampus. Sidstnaevnte har
en vigtig rolle for evnen til at indlaere
nyt stof. En lammelse af dette center
betyder derfor reduceret indlering.
Den frontale cortex har betydning
for folelseslivet, og derfor aendres
ens folelser under hashrusen. Ende-
lig er der lillehjernen, hvis funktion
er koordinering af muskelbevagelser.
THC virker her ved at gore muskelbe-
veegelserne upreecise og langsomme.

Hashrusen, der normalt er af 3 til
4 timers varighed, gor én slov og in-
desluttet og har en tendens til at for-
steerke den folelsesmaessige tilstand,

man er i inden rusen. Det darlige hu-

mer bliver veerre, og er man glad, bli-

ver gleeden tilsvarende forsteerket.

Andre stoffer, der kan skabe
afhengighed

Denne gruppe af stoffer har alle det
tilfeelles, at de oger den psykiske
ogleller motoriske aktivitet. Dette i
modsaetning til alkohol og hash, der
er slovende. Gruppen omfatter am-
fetamin, kokain og ecstasy, men af-

greensningen er ikke entydig.

Amfetamin
Amfetamin er det centralstimule-
rende stof, der er mest udbredt her i
landet. Man regner med, at der i en
ungdomsargang frem til gymnasiet,
er der omkring 4 %, der har provet
stoffet. Ser vi pa natte- og diskoteks-
miljoet, er tallet for dem, der prover
amfetamin i de unge ar, sandsynlig-
vis storre. Denne erfaring bringer den
enkelte med sig gennem arbejdslivet,
nemlig at det er et stof, der kan oge
den psykiske og motoriske aktivitet.
Den typiske mdade at indtage am-
fetamin pd er ved at sniffe stoffet op

i nesen. Her passerer det let over

naeseslimhinden og ind i blodbanen.
Efter fa minutter vil amfetaminet
varet naet til hjernen, hvor det eger
afgivelsen af stofferne dopamin og
serotonin.

Den folelse af velvaere, som be-
lenningssystemet under normale for-
hold udleser, bliver pa denne made
forsteerket, og dermed oges risikoen
for psykisk afhengighed. Endelig til-
fredsstilles sultdriften, man mister
trangen til at spise og taber derfor i
vegt.

De psykiske virkninger af amfeta-
min er stigende lystfolelse, ukritisk
optimisme og velbehag — ogsd kaldet
eufori. Desuden oplever man en oget
vagenhed og motorisk energi, som
gor én i stand til at holde sig vagen og
i gang flere dage i treek. Endelig ses
der hos mange en udtalt aggressivitet
kombineret med en oplevelse af magt
over tingene.

Fysiologisk er virkningen af amfe-
tamin et oget blodtryk, udvidede pu-
piller og oget ventilation af lungerne.

Kombinationen alkohol og amfe-
tamin, som i visse kredse er ved at

vinde indpas, kan biologisk set have

nogle uheldige konsekvenser. Alko-
hol har en slgvende virkning. Denne
kan modvirkes af amfetamins sti-
mulerende effekt. Nar man blander
amfetamin og alkohol, bliver resulta-
tet, at man kan drikke meget alkohol

uden at fole sig beruset.

Kokain
Forsegsresultaterne har vist, at koka-
in er det mest afhengighedsskaben-
de rusmiddel. Dyreforsgg har vist, at
de dyr, der far mulighed for at ind-
tage kokain, udelukkende fokuserer
pa at fa stoffet og glemmer at spise
og drikke.

Ved indtagelse af kokain opleves tre
forskellige psykiske tilstande/faser.

Forste fase er »suset«, som indtree-
der fa minutter efter indtagelsen af
stoffet. Tilstanden er preeget af eufori,
oget selvtillid og en staerk lystfolelse.

Efter nogle minutter gar denne
umiddelbare rusoplevelse over, og
der indtreeder det »at veere hej«. Der
er ogsa her tale om psykisk velveere,
men ikke med samme steerke inten-
sitet som under suset. Personen fgler

sig vagen og snakkesaglig med idéri-
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ge, fantasifulde tanker. Generthed og
social heemning er ophavet. Denne
tilstand varer ca. en time.

Tredje fase er abstinenserne, “the
post-coke blues” - som langsomt be-
gynder at indtreede. Personen foler
sig rastles, irritabel, angst og begyn-
dende depressiv. Disse symptomer
udleser trangen til igen at indtage
kokain og dermed genopleve den po-

sitive stemning.

Benzodiazepiner

Mange forskellige medicinske preepa-
rater harenslgvende ogangstdempen-
de virkning pa centralnervesystemet.
En stor familie af disse stoffer kaldes
under ét for benzodiazepiner.

De har siden 60’erne veret meget
populere i behandlingen af angst,
nervgsitet, sovnleshed og epilepsi.

Preeparaterne giver en hurtigt ind-
settende angstdempning, ligesom
man sover godt pa dem. Problemet
med benzodiazepiner er blot, at de
efter kort tids brug medferer psykisk
og fysisk afhengighed samt udvik-

ling af tolerans hos brugeren.

Misbrug af benzodiazepiner
Afhengighed af medicin iser benzo-
diazepiner er et meget stort og rela-
tivt usynligt problem: pillerne er som
regel ordineret af leegen, sa derfor er
det sveert at se anvendelsen af disse
som et misbrug.

Personer, der misbruger benzodia-
zepiner, kan deles i to grupper. Der
er dem, der som nevnt far udskre-
vet benzodiazepiner af deres leege og
dem, som skaffer sig tabletterne pa
det illegale marked.

Den forste gruppe er karakteri-
seret ved personer med mange for-
skellige symptomer. Nogle lider af
nervgsitet, andre klager over stress
eller indre uro, og endelig er der
mange med sevnbesveer. Hos en del
af patienterne ses et jeevnt stigende
dagligt forbrug, der til sidst far ka-
rakter af misbrug. Det skyldes, at be-
handlingen er symptomatisk. Herved
forstas, at det kun er symptomerne,
altsa angsten og uroen, der forsvin-
der. De tilgrundliggende problemer
- sdsom et stresset arbejde — eendres

ikke, fordi man kommer i behandling

med benzodiazepiner. Den nervese
person oplever ganske vist mindre
indre uro, men ved opher med be-
handlingen vender symptomerne til-
bage. Har personen tillige udviklet
afheengighed af benzodiazepinerne,
kan man forvente abstinenssymp-
tomer i form af angst, rastleshed og
sgvnbesver. Patienten oplever derfor
en forveerring af de symptomer, som
egentlig var arsagen til, at man fik

behandlingen.

Hvis du vil vide mere:

Finn Hardt, “Alkohol pa Jobbet”,
Schultz, 1990

Finn Zieau, "Alkohol — pa godt og ondt”,
PsykiatriFondens Forlag, 2006
www.majorgaarden.dk

www.hope.dk




HVORDAN HANDTERES DEPRESSION
PA ARBEJDSPLADSEN?

Begraensning af sygefraveer p& grund af depression

Karl-Henrik Baum, cand.scient.pol. & Lars Aakerlund, specialleege
ved Psykiatrisk Privatklinik & Jesper Karle, specialleege ved

Psykiatrisk Privatklinik

"Flere og flere far stress”. “Virksom-
heder far stress-politikker og medar-
bejdere coaches i at handtere stress.”
Nesten dagligt leeser eller herer vi
om stress.

Stress pd arbejdspladsen er et om-
rade, som far megen og berettiget op-
meerksomhed. Det er ikke kun trist,
nar man mere og mere hyppigt i me-
dierne kan leese om, hvor psykisk be-
lastet den moderne dansker er. Den
megen interesse kan nemlig veere et
tegn pa, at psykiske problemer er ved
at fa den opmeerksomhed og anerken-
delse, der er behov for, hvis de skal
kunne loses effektivt.

Kortvarig stress kan veere stimu-
lerende, medens langvarig stress er
sundhedsskadelig. Stress kan medfe-

re sygdomme, hvoraf de fysiske er vel-

kendte, fx mavesar, forhgjet blodtryk
og nedsat immunforsvar. Depression
er den hyppigste psykiske folgesyg-
dom til langvarig stress. Langvarig
stress pavirker pa en skadelig made
hjernens funktion, bl.a. ved en gget
dannelse af stresshormonet kortisol.
Denne mekanisme har en sammen-
heeng med eendret hjernefunktion ved
depression.

Stress er ikke en sygdom. Stress
kan defineres som vores reaktion pa
en hvilken som helst belastning, vo-
res reaktion nar udfordringer oversti-
ger vores ressourcer.

Vi oplever, at der er stor forskel i
folks opfattelse af stress og depressi-
on. At veere stresset er ikke noget at
skamme sig over — tveertimod. En vis

mengde stress opfattes af mange som
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et udtryk for sund ambition og vilje
til succes. Begejstringen kender sin
begransning, nar stress udvikler sig
til en depression. Depression er sta-
dig tabu, noget pinligt og skamfuldt,
som man helst holder for sig selv. De-
pression herer vi derfor sjaldnere
om, ikke mindst fra de personer, der
er ramt af depression.

Mange mennesker, der af sig selv
eller omgivelserne opfattes som stres-
sede, lider af depression. Hvis vi pa
grund af manglende viden ikke erken-
der, at der er tale om en behandlings-
kreevende sygdom, er der fare for, at
depressionen forveerres, og den ned-
vendige indsats og hjelp forsinkes.

Alt for mange depressionsramte
mister deres arbejde som folge af syg-
dommen. Har man forst mistet sit ar-
bejde, er det svaert at komme i arbejde
igen. Det er trist, for det behever ikke
veere sadan.

Skal arbejdspladsen forholde sig
til ansatte med depression? Det klare
svar er JA! Det er den vigtigste kon-
klusion fra projektet ”Fastholdelse
og integration pa arbejdsmarkedet af

personer med depression”.

Projektet, der er finansieret af Ar-
bejdsmarkedsstyrelsen, er gennem-
fort fra 2005 til 2007 af Psykiatrisk
Privatklinik i samarbejde med De-
pressionsforeningen. Projektets
resultater er beskrevet i en rap-
port, der kan rekvireres hos Psykia-
trisk Privatklinik via hjemmesiden
www.ppklinik.dk.

Projektet omfattede to dele. Dels
en gennemgang af 200 behandlings-
forleb af personer med depression
med fokus pa tilknytningen til deres
arbejdsplads, dels en kortleegning af
viden og holdninger til depression pa
baggrund af interviews med invol-
verede personer, dvs. arbejdsgivere,
fagforeninger, tillidsrepreesentanter,
ansatte i jobcentre og behandlere
(praktiserende laeger, psykiatere og
psykologer).

Dette kapitel bygger pa den viden
og de erfaringer, der er indhentet som

led i projektet.

Hvad er depression?
Depression er én af de store folkesyg-
domme. 200.000 herhjemme lider af

depression. Man regner med, at ca.

halvdelen af mennesker med depres-
sion — eller 100.000 — modtager ingen
eller forkert behandling.

Depression er ikke forbeholdt en
enkelt type mennesker, som nogle
maske opfatter som svage. Depressi-
on er en sygdom, der kan ramme alle
uanset type af job og social status.

Depression har en alvorlig nega-
tiv virkning pa den ramte persons
funktionsniveau. Depression er én
af de hyppigste arsager til langva-
rige sygemeldinger og tildeling af
fortidspension. Man regner med, at
depressionssygdommen koster sam-
fundet op til 12 milliarder kroner
arligt. En tredjedel af dette belgb ud-
gores af udgifter til behandling, og to
tredjedele deekker over tabt arbejds-
fortjeneste, sygedagpenge og fortids-
pension.

En langtidssyg medarbejder, der
ender med at forlade jobbet, ko-
ster ofte en virksomhed et belgb pa
300.000-400.000 kr. Ikke alene er der
udgifter i forbindelse med sygemel-
dingen, men ogsa anseettelse af vikar
og opleering af en ny medarbejder ko-

ster mange penge.

Depression er som regel resultatet af
et samspil mellem flere forskellige
arsager. Belastende livsbegivenheder
og langvarig stress spiller ofte en vee-
sentligrolle. Man kan ikke i det enkel-
te tilfeelde identificere én afgerende
arsag. Man kan derfor ikke ensidigt
give nogen eller noget skylden. Det
er ikke arbejdspladsens skyld. Det er
heller ikke den enkelte ansattes egen
skyld. Det giver i det enkelte tilfeelde
ikke mening at forsgge at skelne mel-
lem arbejdsrelaterede og private drsa-
ger til stress og depression.

At opdage en depression kan veere
vanskeligt. Symptomerne er bl.a.
nedtrykthed, nedsat energi og selv-
folelse, selvbebrejdelse og skyldfelel-
se, manglende interesse eller glede
ved seedvanlige aktiviteter, besveer
med at koncentrere sig eller huske,
ubeslutsomhed og sevnproblemer.
Depression kan ogsa fore til fysiske
symptomer som fx ekstrem og ufor-
stdelig treethed, muskelsmerter som
ved influenza og hovedpine. Derfor
er det vigtigt, at man konsulterer sin
praktiserende leege og maske en psy-

kiater for at den rigtige diagnose kan
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stilles, sa man kan komme i gang med
den rigtige behandling.

En stresstilstand gar over af sig selv,
nar den stressudlesende arsag forsvin-
der. Et menneske med depression kan
ikke ”bare tage sig sammen”, og lidel-
sen forsvinder ikke af sig selv. Hvis
man ikke gor noget og blot haber, at
det gar over af sig selv, svarer det til, at
man forseger at overvinde en brackket
ankel ved at ga videre pa den.

Denrigtige radgivning og behand-
ling vil fore til markant bedring i lo-
bet af dage til fa uger.

En almindelig grund til, at de-
pressionen ikke opdages, kan veere,
at personen med depression prover
at opretholde en ”peen facade”. Per-
sonen kan, som led i depressionen,
have selvkritiske og selvbebrejdende
tanker og tror sig derfor ikke beret-
tiget til at modtage hjeelp. Den de-
pressionsramte kollega er ofte en
ansvarsbevidst og flittig arbejdskraft.
Det ligger i sygdommens natur, at
den depressionsramte ofte ikke selv
er klar over at veere syg. Mange med
depression tror, at de bare skal tage

sig mere sammen, og at de derved kan

overvinde deres symptomer. Herved
er der stor risiko for, at depressionen
forveerres, da den deprimerede stiller
umulige krav til sig selv.

Fordi symptomerne pa depressi-
on er sa almene, er det ekstra vigtigt,
at kolleger og ledelse er lydhere over
for, at der kan veere tale om et psykisk
helbredsproblem, nar en medarbejder
er afvisende, vrissen, arbejder blindt
derudad eller ofte er sygemeldt.

Det er vigtigt at veere opmeerksom
pa, at der kan veere stor forskel p4,
hvordan depression opleves af den
deprimerede, og hvordan den depri-
merede fremtrader for omgivelserne,
se Figur 1.

Hvis man i mere end to uger i treek
har haft flere af symptomerne i figu-
ren, er det nedvendigt at sporge sig
selv, om man har fdet et psykisk hel-
bredsproblem. Ens egen leege kan vur-
dere, om det, som foles som stress, er
gdet hen og blevet til en depression.
Samtidig kan legen undersgge, om
der skulle veere kropslige arsager til
fx treetheden og hovedpinen.

Oftest vil det veere en lettelse at

formulere for en fagperson, hvor-

FIGUR 1

Symptomer oplevet af den
deprimerede (“indefra”)

Koncentrationsbesveer
Ubeslutsomhed

Gradtendens

Nedtrykthed, tomhedsfolelse,
hableoshedsfolelse
Selvbebrejdelse, skyldfelelse

Tab af interesse

Zndring af appetit og vegt
Sovnproblemer

Treethed, tab af energi
Smerter

dan man har det. Det flytter, sa at
sige, problemet ud af én selv og ud
hvor andre har mulighed for at hjeel-
pe. Oplevelsen af at veere fastlast og
magteslos letter, nar andre ser én og

far mulighed for at hjeelpe.

En depression skal opdages pa
arbejdspladsen
Et vigtigt udgangspunkt for projektet

"Fastholdelse og integration pa ar-

Tegn pa depression oplevet af omgivel-
serne, fx leder og kolleger (“udefra”)

Uafsluttede arbejdsopgaver
Ubeslutsomhed

Irritabilitet, “negativ” attitude
Nedsat arbejdsindsats
Nedsat selvtillid

Tab af interesse for arbejdet
Manglende initiativ

Manglende deltagelse i frokost
Treethed
Isolation, tilbageholdenhed

bejdsmarkedet af personer med de-
pression” var, at arbejdslivet spiller
en stor rolle i behandlingen af de-
pression. I behandlingen skal man
forholde sig til oginddrage patientens
arbejdsliv. En direkte kontakt mellem
den depressionsramte, arbejdsplad-
sen og behandleren, fx den praktise-
rende leege, medvirker til det bedste

behandlingsresultat.
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Depression er én af de sygdomme, der
i dag anses for at have de bedste be-
handlingsmuligheder.

Den effektive behandling af de-
pression omfatter en malrettet form
for samtalebehandling og — i sveerere
tilfeelde af sygdommen - antidepres-
siv medicin. Vi fokuserer i vores ar-
bejde endvidere pa funktionsniveau
med relation til arbejdspladsen som
led i behandlingen af depression. Fo-
kus pa funktionsniveau og inddragel-
se af arbejdspladsen udger sa at sige
“det tredje ben” i behandlingen af de-
pression. Man kan populert sige, at
begrensning af sygefravaer og gen-
optagelse af arbejde er en del af den
bedste kur mod depression. Det er vo-
res erfaring, at det at fungere pa et ar-
bejde har meget stor betydning for en
positiv selvopfattelse og psykisk vel-
befindende.

Gennemgangen af patientforlgbene
i projektet viste, at ca. 80 % af de de-
pressionsramte kunne fastholdes i de-
res oprindelige job. Til sammenligning
tjener at ca. 70 % af personerne med
depression mister deres job, nar de har

veeret sygemeldt mellem 8 uger og 1 ar.
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Projektets interviewdel dokumenterer
et markant behov for en storre viden
om depression og et gget samarbejde
mellem arbejdsgivere, behandlere og
kommunale sagsbehandlere, safremt
personer med depression skal kunne
fastholdes pa arbejdsmarkedet.
Mennesker med depression kan
hjeelpes til at blive helt raske og gen-
vinde deres tidligere livskvalitet og

funktionsniveau. For at det kan lade

Med en tidlig
indsats og den
rigtige behandling
med inddragelse
af arbejdspladsen,
kan op mod 80 %
fastholdes i deres

job.”

sig gore, er vi nedt til at bryde tabuet
og tale mere abent om sygdommen.
Der skal tilstreebes abenhed over for
familien, venner og ikke mindst kol-
leger og chefer pa arbejdspladsen.
Der er al mulig grund til, at ar-
bejdspladserne patager sig en rolle
ved opsporing og behandling af med-
arbejdere med depression. Dette er en
opgave, som ber varetages i faelles-

skab af arbejdsgivere og lenmodta-

”En depression
skal opdages,
medens den
depressionsramte
har tilknytning
til sit arbejde,

jo for desto bedre.”

gere. Derfor er samarbejdsudvalgene
det rette forum til at tage denne ud-
fordring op.

Med den rigtige indsats kan men-
nesker med depression beholde de-
res jobs, arbejdsgivere undga at miste
medarbejdere og samfundet spare
store udgifter til behandling, syge-

dagpenge og pension.

Hvad kan ledelsen gore?

At miste en god medarbejder er et tab
for enhver virksomhed. De ressour-
cer, som bruges pa at fastholde en de-
pressionsramt medarbejder, vil derfor
veere godt givet ud.

Arbejdspladsen — bade ledere og
kolleger — har en stor indflydelse p4,
at den depressionsramte medarbejder
ikke “forsvinder” ind i en sygemel-
ding og et medansvar for, at der tages
hand om den enkelte. En aktiv hold-
ning til ethvert sygefraveer kan fore-
bygge nedsat arbejdsevne, langvarige
sygemeldinger og afskedigelser.

Der er i dag store forskelle pa ar-
bejdspladsers viden om depression.
Den gode arbejdsplads har indsigt i

depressionssygdommens natur og er-

faring pa baggrund af tidligere forlgb.
Arbejdspladsen kan deltage aktivt i
den depressionsramte medarbejders
forlgb med henblik pa at hjelpe ham
eller hende til at undga sygefraveer
eller til at komme i arbejde igen efter
sygefraveer. Dette vil omfatte en lo-
bende dialog mellem arbejdsplads og
medarbejder.

Péa nogle arbejdspladser viger man
tilbage fra den aktive indsats, ofte i et
forsgg pa at tage hensyn til medarbej-
deren. Den manglende dialog kan fx
medfere, at medarbejderens genopta-
gelse af arbejde efter sygefraveer van-
skeliggores og forsinkes. Der findes
stadig arbejdspladser, hvor man har
sd sparsom viden om depression, at
man opfatter den deprimerede med-
arbejder som ramt af uafvendelig og
permanent sygdom, hvorfor man helst

vil skille sig af med vedkommende.
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Den gode historie

Hvor lang tid gik der, for du tog
kontakt til din arbejdsgiver?

Det var egentlig arbejdsgiveren, der
kontaktede mig. Jeg var langt ude pa
grund af stress og folte mig udbraendt,
men kunne ikke selv se det. Arbejdsgi-
veren bad mig gé til min egen leege, som
sygemeldte mig. Efter tre uger kom jeg i
gang med at arbejde igen pa nedsat tid.
Hvordan var det at komme tilbage
(forhold til ledelse og kolleger)?

Ja — det var jo ogsa helt specielt.

En fantastisk modtagelse — skulderklap
og bemerkninger som “hvor er det godt

at se dig” — det er noget, der varmer.

Jeg er jo selv et eksempel pa den gode

historie, sa jeg kan forteelle, hvor-

dan man gor pa min arbejdsplads.

e Sygemelding efter be-
hov, men kortest muligt

e /Zndrede jobfunktioner — mindre
ansvar o. lign. — et job man med
sikkerhed kan klare — i en periode
indtil man er sig selv igen

e Ogvigtigst af alt — en handlings-

plan for den enkelte medarbejder.

Den darlige historie

Havde du kontakt med din ar-
bejdsgiver under sygemel-

ding (telefonisk, meder etc.)?

Ja, lebende kontakt.

Hvor lang tid gik der, efter du

blev sygemeldt, for du tog kon-

takt til arbejdsgiveren?

En lille uges tid. Jeg var aben om si-
tuationen og meldte ud, at det var
en depression pa grund af stress
efter for stort arbejdspres.

Hvordan var det at komme tilbage
(forhold til ledelse og kolleger)?
Ledelsen virkede kold — kollegerne var
sode og rare, men desverre var der
aldrig et ojeblik til at sporge til hin-
anden. Efter to maneder blev jeg fy-
ret. Det hed sig, at det var pa grund
af omstruktureringer. Arsagen var
helt sikkert, at firmaet ikke gnskede
medarbejdere, der havde haft en de-

pression. Det kunne jeg jo fa igen.

Har du forslag til, hvad der skal

til for at gore det bedre for en de-
pressionsramt at fastholde til-
knytningen til arbejdspladsen?
Som det allervigtigste: Abenhed fra

bade depressionsramt og ledelse.

Det er en vesentlig lederopgave at
kende til depression, og hvordan
man bedst hjelper den depressions-
ramte til at undga langvarigt syge-
fraveer. Ledelsens holdning har stor
betydning for, at det bliver legalt at
tale abent om problemer, herunder
depression. Den udbredte fordom, at
problemer som stress og stressudlost
sygdom ”“vokser”, ndr man taler om
dem, har intet pa sig.

Nogle ledere vil vige tilbage fra at
tage kontakt til en sygemeldt medar-
bejder. Det skal anfores, at det formelt
ikke er tilladt for en chef at sporge til
medarbejderens diagnose. Det er vig-
tigt for en leder at vide, hvad man kan
gore, hvis man tror, at en medarbejder
lider af depression. Det kan betrag-
tes som en ledelsesopgave at kunne
sperge og at tale med en medarbej-
der om personlige problemer. Det er
her en fordel pa en hensynsfuld made
at ga direkte til sagen. Det vil oftest
for savel medarbejderen som lederen
veere tilfredsstillende at fa foretaget
den forste afklaring af problemstil-
lingen. Det er misforstdet hensynta-

gen, hvis man som leder vealger ikke

at sige noget. I langt de fleste tilfeelde
vil medarbejderen opleve det som en
hjeelp, at nogen viser interesse.

For lederen er der her tale om en
balancegang, idet lederen skal vare-
tage sdvel den enkelte medarbejders
interesser som arbejdspladsens in-
teresser. Mange virksomheder har
formuleret en fraveers- og fasthol-
delsespolitik, som bl.a. kan omfat-
te retningslinier for samtale med en
medarbejder med psykiske proble-
mer.

Hvis arbejdspladsen har et sam-
arbejdsudvalg, er dette et godt sted
at arbejde med at formulere en pro-
cedure for hjeelp til depressionsramte
medarbejdere.

Dette vil kunne gore det lettere i
det enkelte tilfeelde at fa taget hul pa
en problemstilling og fa iveerksat den
rigtige behandling.

Hvis man oplever, at en medarbej-
der mistrives, er det altsa vigtigt, at
man ikke blot lukker gjnene og hdber
pa, at tingene bliver bedre.

Det forste, man kan gore, hvis man
har en mistanke om, at en medarbej-

der har det skidt, er at tage en samtale

159



160

med vedkommende for at finde ud af,

hvad der er galt. Det kan vere en god

ide at have forberedt, hvordan man

vil henvende sig til medarbejderen. Et

forslag til, hvad man kan sige, er:

e Jeghar bemarket, at duiden sene-
ste tid ikke har virket rigtig glad

e Jeg vil gerne hjelpe dig med at
leegge en plan for, hvordan du kan

have det bedst muligt pa arbejdet.

Viser denne samtale, at den pageel-
dende medarbejder har problemer,
som han eller hun ikke selv kan mag-
te, og der er mistanke om, at medar-
bejderen har et helbredsproblem, vil
en konsultation hos den praktiseren-
de leege oftest veere det neeste skridt.
Er der tale om en depression, skal
man vere opmarksom pa, at det net-
op er en tidlig indsats, hvor der stilles
diagnose og leegges en behandlings-
plan, der er udslagsgivende for det
gode resultat. Leegen kan ogsa vur-
dere, om der er behov for henvisning
til fx en psykiater (specialleege) eller
en psykolog.

Praktisk handtering af sygefra-
var pa grund af depression

For at fastholde en medarbejder med
sygefraveer pd grund af depression
skal man have lebende kontakt til
vedkommende. Kontakten, herunder
henvendelse fra arbejdspladsen til
den sygemeldte medarbejder, bygger
pa forstdelse og omsorg. Der er ingen
formkrav. Det kan veere en telefonop-
ringning eller et mode.

Med den rigtige planleegning og
behandling er resultaterne sardeles
gode, dvs. at langt de fleste depres-
sionsramte vil kunne genvinde deres
tidligere funktionsniveau og beholde
deres arbejde.

Det er en fordel, hvis en person
kan bevare kontakt til sin arbejds-
plads i en periode med depression.
Mange deprimerede vil opleve det
som en lettelse stadig at kunne arbej-
de. Det vil modarbejde den frygt for
at vaere uduelig, som ofte er en del af
depressionen. I nogle tilfeelde kan en
bedre strukturering og afgreensning
af arbejdsopgaverne vere tilstraekke-
ligt til, at det er muligt at fortseette

pa arbejde. Nar man er deprimeret,

f
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vil mange arbejdsopgaver forekomme
uoverskuelige og uoverkommelige.
Blot det at strukturere og opdele ar-
bejdet i delopgaver kan vere en stor
lettelse. Opretholdelse af et vist
funktionsniveau er et vigtigt led i be-
handlingen og har stor betydning for
helbredelse af depressionen.

Den deprimerede vil ofte have for-
spgt at kompensere for trethed og
koncentrationsbesveer ved at arbejde
over. Overarbejde og hjemmearbejde
skal derfor undgas. I mange tilfeelde
er en reduktion af arbejdstiden ned-
vendig. Dette kan fx arrangeres som
led i en delvis sygemelding. Ved en
delvis sygemelding kompenseres ar-

bejdsgiveren af kommunen okono-

Hr. Hansens hemmelighed

misk for den tid, medarbejderen ikke
er i arbejde. Arbejde indtil frokost
kan i mange tilfeelde veere hensigts-
meessig, da tretheden hos mange de-
primerede forst kommer efter nogle
timers arbejde. Hvis den delvise sy-
gemelding ikke er tilstreekkelig eller
er sveer at gennemfore, kan en regu-
leer sygemelding veere nedvendig. I
sveere tilfeelde af depression kan der
veere behov for lengere sygefraveer.
Det er ogséd her ngdvendigt at give et
kvalificeret sken over varigheden af
sygefraveeret, sa det ikke blot treekker
ilangdrag.

Det er velbelyst, at langvarigt sy-
gefraveer nedsatter sandsynligheden

for, at en person kommer i arbejde

Hr. Hansen, der er ansvarlig for virksomhedens internationale kontakter, har leenge vee-
ret i meget darligt humer. Kollegerne oplever, at han fejer dem af. Selvom det ikke ligner
ham at veere opfarende, er der ingen, der bryder sig om at blive smittet af hr. Hansens
darlige humer, sa kollegerne undgar ham i stigende omfang. Og imens knokler Hansen.

Den opgave, han er i gang med, er et helvede. Han foler, han har
tabt overblikket, og det er som om, antallet af lese ender vokser pro-
portionalt med de timer, han arbejder pa at samle dem op.

En dag meder hr. Hansen ikke pa arbejde. Han er blevet sygemeldt med en depression.

Denne lille fiktive historie beskriver et forleb, som mange af de mennesker, der

ikke behandles i tide, oplever.

igen. Allerede efter fa uger begyn-
der der at opsta psykiske “barrierer”,
som vanskeliggor tilbagevenden til
arbejdet. Man kan sige, at det ned-
satte funktionsniveau og den mang-
lende kontakt til omgivelserne kan
forstaerke selvbebrejdende tanker og
angst, hvilket kan fore til en ond cir-
kel. Det er derfor vigtigt sa tidligt
som muligt at leegge en plan for va-
righed af sygefraveer og genoptagelse
af arbejdet. Det er ofte en fordel, hvis
genoptagelsen foregdr gradvist via en
delvis raskmelding. Planlegningen
kan omfatte et samarbejde mellem
personen, behandleren, arbejdsplad-
sen og kommunen. I et forseg pa at
undga langtidssygefraveer kan den
kommunale sagsbehandler inden for
fa uger efter sygemelding kontakte
den depressionsramte. Nogle storre
virksomheder indgéar en sakaldt so-
cial partnerskabsaftale med kommu-
nen med henblik pa en tidlig og faelles
indsats for, at sygemeldte medarbej-
dere kan fastholdes i deres arbejde.
Det er vigtigt at stotte personer
med depression i at fastholde deres

relationer til arbejdspladsen. Siger

man som folge af en depression farvel
til sin arbejdsplads, kan det veere me-
get sveert at vende tilbage til arbejds-

markedet.

Hvad kan kolleger gore?

Hvis man oplever, at en kollega
mistrives, er det vigtigt, at man ikke
lukker gjnene og blot haber p4, at tin-
gene bliver bedre.

Som kolleger er vi ofte de forste,
som legger meerke til, at en person
ikke trives. Alt for ofte ved vi bare
ikke, at der er tale om en depression.
Tegnene péd depression kan ofte for-
veksles med almindelig surhed. Man
skal overveje, om ens kollega er de-
primeret, hvis man observerer, at hun
eller han:

e er utilfreds, "negativ”

e ofte er syg

e undgdr at patage sig opgaver
e ersver at samarbejde med

e undgdr at deltage i frokost og

pauser.

Her kan der veere brug for hjelp og

ikke bare veere i aflastning og fred.

Det vil nemlig ofte veere det, den de- 165



primerede selv gnsker. At fa fred og
ro og ikke blive forstyrret, men man
gor vedkommende en bjornetjeneste,
hvis man for leenge respekterer dette
onske.

Det er misforstaet hensyntagen
at skdne kollegaen ved at ga forsig-
tigt rundt omkring vedkommende.
Depressionen gar ikke veek, fordi
man far lidt mindre travlt i en perio-
de. Pa de fleste arbejdspladser er det
sveert som kollega at gore sd meget pa
egen hdand. Den deprimerede har net-
op brug for hjelp pa flere fronter og
ikke kun for, at en god kollega lytter
til ens bekymringer og tager nogle af
ens opgaver.

Det bedste, man kan gore, er at
tage hul pa problemet og tilbyde at
hjelpe til, at der sker noget mere. I
mange tilfeelde vil det bedste veere, at
den neermeste leder bliver gjort op-
meerksom pa, at en medarbejder har
brug for hjelp. Lederen har mulighed
for at tilpasse arbejdets meengde og
art til kollegaens aktuelle evner. Den
mulighed har man sjeldent som kol-
lega. Det er en darlig ide at forsege

at hjelpe ved selv at lgbe steerkere.
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Sa risikerer man pludselig at vere to,
som har det darligt.

Hvis man har en personaleafde-
ling, vil den ofte ligge inde med viden
om, hvilke muligheder virksomheden
har for at formidle kontakt til en be-
handler. Personaleafdelingen kan
ogsa medvirke til, at mere generelle
problemer i arbejdsmiljoet bliver syn-
liggjort og handteret.

Hvis en kollega er blevet syge-
meldt, er det af stor veerdi, at man en
gang imellem kontakter vedkommen-
de. En hilsen i form af et lille kort el-
ler en telefonopringning varmer mere,
end man skulle tro, og vil gore det
meget nemmere for den sygemeldte
at vende tilbage til arbejdet.

Tillidsrepreesentanten spiller en
vigtig rolle over for den deprimerede
medarbejder. Som den person bade
medarbejderne og ledelsen har tillid
til, er det oplagt at ga ind som formid-
ler af kontakt mellem parterne. Det er
ogsa vigtigt, at medarbejderens over-
enskomstmaessige rettigheder bliver
overholdt. Tillidsrepraesentanten kan
ogsa have rollen som ressourceperson

med viden om depressionssygdom-

men. Det giver mulighed for at hjeelpe
til, at kollegerne forstar den deprime-
rede, og at arbejdspladsen kan rum-
me en person, som i en periode ikke
fungerer optimalt.

I en presset organisation kan en
sygemeldt kollega indebeere, at de til-
bagevarende oplever et behov for at
arbejde mere og hurtigere. De bliver
maske sure pa den sygemeldte. Det er
vigtigt, at tillidsmanden gar ind og
forklarer situationen, og at ledelsen
tager hojde for en eventuel underbe-
manding.

For at en arbejdsplads skal kunne
forholde sig til depression pa en hen-
sigtsmeessig made, er det vigtigt med
information og viden hos de perso-
ner, der kommer i kontakt med eller

radgiver medarbejdere og kolleger.

"En hurtig diagnosticering, til-
gangelighed til behandlere uden
ventetid og fokus pa patientens
relation til arbejdspladsen er om-
rdder, hvor en indsats er nodvendig
for, at en kollega med depres-

sion kan fastholdes i jobbet.”

Om at tage hul pa problemet

e Ver ikke bange for at sperge — undga tavshed og misforstaelser

Folg op pé din foresporgsel

Hvad kan den depressionsramte
selv gore?

Det kan som anfert veere meget sveert
selv at meerke, om man har en depres-
sion. Hvis man seger pa ordet depres-
sion pa Internettet, vil man kunne
finde gode og udferlige beskrivelser
af sygdommen depression. Disse kan
veere skrevet af fagfolk, depressions-
ramte eller pargrende. I dagspressen
og ugeblade er der ogsa mange per-
sonlige beretninger om depression.
Mange ved derfor en del om sygdom-
men depression.

Hvis man tilherer den halvdel,
som ikke far behandling, ved man
med stor sandsynlighed ikke selv, at
man er deprimeret. Hvordan kan det
veere? En vigtig grund er, at mange
depressionsramte er startet med at
lide af stress. Nar stress bliver til de-

pression, sker det ofte umeerkeligt og

Tag ikke for gode varer, at “det gar godt”, nar det ikke svarer til dit indtryk

Der er behov for forstaelse — ikke medlidenhed
Se bagom den "negative” attitude — prov at forsta

glidende over leengere tid. Vi mener,
at der er tale om en glidende over-
gang mellem lengerevarende stress
og stressudlest sygdom, fx depres-
sion.

En anden grund er, at mennesker
med depression oftest lider af skyld-
folelse, som er et symptom ved de-
pression. Skyldfelelsen gor, at andre
depressionssymptomer som fx traet-
hed, glemsomhed og irritabilitet for-
veksles med henholdsvis dovenskab,
sjuskethed og hidsighed. Resultatet
vil vaere, at man giver sig selv skyl-
den for, at man har det darligt og der-
for forseger at tage sig sammen eller
skjule sig i stedet for at soge hjeelp.

En tredje grund er, at man som de-
primeret “ikke kan se skoven for bare
treeer”. Man veenner sig til at have det
darligt og kan have sveert ved at hu-

ske, at man har haft det anderledes.
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Det kan veere som at sidde i et hul,
hvor man ikke kan se lengere end

hullets sider.

Samspillet mellem arbejdsplads
og behandlere

Behandlere udgeres af praktiseren-
de leeger, psykiatere (specialleeger
i psykiatri) og psykologer. Den for-
ste behandler, som en person med en
depression meder, er ofte den prak-
tiserende leege. Da langt den overve-
jende del af depressionsbehandlingen
sker hos de praktiserende lager, er
en bedre indsats i dette led en vigtig
del af bestreebelserne for at mindske
samfundets og arbejdsgivernes om-
kostninger til depression.

Laegen vil ofte skulle forholde sig
til den depressionsramtes jobsituation
og vurdering af vedkommendes funk-
tionsevne. En leege er uddannet til at
stille diagnoser og til at behandle.
Der har i Danmark ikke veeret tradi-
tion for at inddrage den depressions-
ramtes relation til arbejdspladsen i
behandlingen eller for at forholde sig
til personens funktionsniveau under

et behandlingsforlgb.

Ikke desto mindre spiller inddragel-
se af patientens funktionsevne en
vaesentlig rolle i behandling af de-
pression og for den pageldendes livs-
kvalitet. Derfor er det vigtigt at finde
frem til tiltag, der medvirker hertil.
Vi er fortalere for den direkte dialog
mellem behandler og arbejdsplads.
Kommunikation mellem behandler
og arbejdsgiver er i de fleste tilfeel-
de hensigtsmeessig. Det kraever na-
turligvis, at den depressionsramte er
indstillet pa dette. I tilfeelde, hvor en
person har veeret sygemeldt i leengere
tid, ber den kommunale sagsbehand-
ler ogsa vere involveret i forlegbet.
Praktiserende leeger ma i storre om-
fang deltage i moder og rundbords-
samtaler. Lagen kan angive, hvor
lang tid det forventes, at patienten er
sygemeldt, og deltage i planlegnin-
gen af genoptagelsen af arbejdet. Det
vil veere leegen, der skal tage stilling

til fx en delvis sygemelding.

”"Nogle depressionsramte har gaet
meget leenge, inden de kommer i be-
handling, bl.a. fordi de ikke selv er op-
sogende. Andre kender symptomerne
og henvender sig med det samme. Det
er et stort problem, at sd mange gar
med sygdommen sd leenge uden be-
handling. Det ville vaere en stor fordel,
hvis folk kom tidligere i forlebet.”

Kontakt mellem arbejdspladser og
leeger er i dag stadig ikke udbredt.
Kommunikationen kan i mange til-
feelde med fordel forega gennem den

depressionsramte.
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Tina Monberg, cand. jur. ved Mediationscentret A/S &
Erika Bindner, cand. jur. ved Mediationscentret A/S

"Jo mere, man tenker over det, des mere
begynder man at forstd, at konflikter og
samarbejde ikke er adskilte storrelser,
men faser i en proces, som altid omfatter
noget af begge dele.”

Charles Horton Cooley, amerikansk sociolog.

Konflikter er en del af livets udfor-
dringer til os. De er uundgaelige, og
der er konflikter i alle organisationer
i storre eller mindre omfang. Fordi vi
er darligt rustede til at tackle konflik-
ter, vender vi os imod hinanden i ste-
det for at vende os imod konflikten.
Konfliktarvagenhed handler om at
blive bevidst om, hvordan vi reagerer
i en konfliktsituation, og ikke mindst
hvordan vi ensker at reagere. Kon-
fliktdrvagenhed handler ogsa om,

at vi bruger konfliktens energi kon-

struktivt til at skabe forstaelse af hin-
anden og accept af forskellighed. Nar
organisationens ansatte trives, kan
de bruge al deres energi og fokus pa
deres arbejdsopgaver med oget veekst

til folge.

Konflikters udvikling

- en naturlov

Mange mennesker har forsket i kon-
flikter, i hvordan konflikter udvikler
sig. En af dem er gstrigeren Friedrich
Glasl, der har skrevet en ph.d. om
konflikter og konfliktlgsning, og som
er tilknyttet Universitetet i Salzburg.
Glasl mener, at der eksisterer nogle
naturlove om konflikter, og hvordan
de udvikler sig, som man ikke kan
komme uden om. Ved at kende dem,

far man mulighed for at kunne navi-
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gere og tage sine forholdsregler med
henblik pa at undgé at ende i en situa-
tion, hvor samarbejdet bliver odelagt
pa grund af en destruktiv konflikt.

Glasl har inddelt konflikttrappen i
9 trin, hvor hvert trin repreesenterer
en fase i konflikten. Konflikttrappen
viser, hvordan en konflikt udvikler
sig, hvis en uenighed ikke handteres
konstruktivt. Den viser ogsa, hvor-
nar konflikten gar fra, at “vi har en
konflikt” (trin 1 og 2), til at "konflik-
ten har os” (trin 3 og fremefter). Nar
konflikten har os, er vi ikke leengere
i stand til at handle rationelt og kon-
struktivt.

Pa trin 1-3 handler konflikten om
“konfliktens indhold”. Pa trin 4 og
fremefter kommer konflikten til at
dreje sig om, hvilken made konflik-
ten skal lgses pd. Det ses desverre
ofte, at folk i konflikt ikke kan blive
enige om, hvordan de skal lose de-
res konflikt. P4 trin 3 og fremefter er
parterne ikke leengere i stand til selv
at finde en lgsning pa konflikten. De
har brug for hjeelp fra andre.

Det 1. trin er uenigheden. Uenig-

hedsfeltet rummer en masse mulig-

heder for nytenkning og innovation.
Forudsaetningen for dette er, at begge
parter evner at fortseette samarbejdet
og at arbejde for en lgsning, der vare-
tager begges interesser. Det er pa det-
te stadie, at den storste gevinst ved
samarbejdet er at finde. Derfor er det
netop vigtigt, at ledere og medarbej-
dere besidder evnen til at samarbejde
og til at rumme uenigheder.

Pa trin 1 gar parterne efter bolden
og ikke efter manden.

Det 2. trin er skeenderiet, hvor
samarbejdet gradvist bliver til en
konkurrence. Konkurrencen korer
primert pd at argumentere for sit
krav eller standpunkt samt at fa ret
i sin udleegning af sandheden. Par-
terne gar nu efter manden i stedet for
efter bolden. Pa de to forste trin af
konflikttrappen kan parterne stadig
selv lgse konflikten uden hjeelp fra en
tredjepart. Det kreever i givet fald, at
parterne er indstillet pa at arbejde sig
tilbage ad konflikttrappen og genfin-
de samarbejdet, der skal erstatte kon-
kurrencen.

Det 3. trin er dér, hvor man be-

gynder at undga hinanden, og dialo-

gen gradvist forsvinder. Lysten til at
samarbejde er forsvundet, sa det vig-
tigste er nu at vinde konkurrencen.
Tillid og herved fundamentet for eer-
lighed er heller ikke laengere til stede.
Der er mistro i forholdet og til hinan-
dens intentioner med det, der bliver
sagt og gjort. Kropssprog og det tal-
te ord er derfor ikke leengere i over-
ensstemmelse, da parterne ikke siger
tingene, som de er, fordi de er ban-
ge for at blive udnyttet. Derfor kom-
mer kommunikationen til at ske via
e-mails, fordi parterne for enhver
pris vil undga personlig kontakt. Re-
sultatet bliver en konflikt, der trappes
endnu mere op.

Pa det 3. trin af konflikttrappen
kan parterne ikke leengere selv lgse
konflikten og har behov for stotte fra
kolleger og andre, der er tilskuere til
konflikten. Disse kollegers opgave
er at gore parterne opmerksomme
pa, hvor langt de er kommet pa kon-
flikttrappen. Derudover skal de fa
dem til at seette sig i hinandens sted
og se sagen fra den andens synspunkt
med henblik pé at f& genetableret dia-

logen.

Pa det 4. trin er dialogen ophort.
Parterne taler ikke leengere til hinan-
den, men om hinanden. Pa dette trin
opstar behovet for at bygge alliancer.
Pa trin 3 handlede parterne alene,
men pa trin 4 indtraeder instinkterne
om at “kempe eller flygte”, som lig-
ger i den del af menneskehjernen, der
bliver kaldt dinosaurhjernen. Et men-
neske pa trin 4 har behov for stotte og
hjeelp i sin kamp og vil som en natur-
lig folge heraf soge stotte i sine omgi-
velser. Uden stotte fra omgivelserne
vil vedkommende ellers blive over-
mandet af modstanderen. Det er de
instinkter, vi har overlevet pa i natu-
ren. For at fa allierede sendes e-mails
c.c. pa trin 4.

Da parterne er i deres instinkters
og folelsers vold, har de ikke leengere
mulighed for selv at lgse konflikten
og har behov for hjalp fra en neutral
udenforstaende. Parternes kolleger
er allerede medinddraget i konflik-
ten som alliance, og det er derfor ikke
leengere muligt at hente stotten der.
Den bedste metode til hjeelp til kon-

fliktlesning er mediationsmetoden,
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der genopbygger samarbejdet mellem
parterne, da processen er en samar-
bejds- og parallelproces, som parter-
ne bliver guidet igennem.

Pa det 5. trin fortseetter dinosaur-
hjernen sit angreb pa den anden part.
Begreber som moral og etik forsvin-
der mere og mere. Parterne har tabt
ansigt i forhold til hinanden, da de
ting, der gor mest ondt at fa at vide,
er blevet fortalt offentligt. Parterne
gnsker derfor en oprejsning for det
tab, de har lidt ved at blive ydmyget,
og onsker en undskyldning fra — eller
endnu bedre en ydmygelse af — den
anden part.

Det 6. trin er praeget af trusler,
som igen bliver arsag til modtrusler
fra den anden part. “Vold avler vold”
bliver kendetegnet for dette trin. I
forretningsforhold begynder man at
true hinanden med at udtage steev-
ning, ga til pressen eller pa anden vis
skade hinandens omdgmme.

Pa det 7. trin er truslerne blevet
til realiteter. Staeevningen er udtaget,
man er gdet til pressen for at forteel-
le sandheden, man har kontaktet de

andre virksomheder, der samarbejder

med virksomheden, for at forteelle
hvor forfeerdelig virksomheden er. Pa
dette trin teenker man ikke pa kon-
sekvenserne af sine handlinger og
den boomerang-effekt, det har pa ens
egen virksomhed.

Hvor parterne pa det syvende trin
forsgger at odeleegge hinanden, gar
de pa det 8. trin endnu videre og so-
ger at eliminere den anden. For virk-
somheder betyder det, at det vigtigste
er at kunne lukke den virksomhed,
der er genstand for konflikten, eller
eventuelt at overtage den totalt.

Det sidste og 9. trin kendes fra
selvmordsbomberne, hvor selvde-
struktion er i orden, sa leenge mod-
parten lider storre skade. Konflikten
mellem Hafnia og Baltica er et billede
herpd. Resultatet var, at begge virk-
somheder mere eller mindre blev de-

strueret.
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KONFLIKTTRAPPEN
- BASERET PA FRIEDRICH GLASL'S MODEL

4— For konflikt

4— Greensen for selvhjaelp Konflikt om
Samtale opgives

konfliktlosning

Konflikt om konflikten

4

Ingen vej

Eliminering tilbage
af modpart

Destruktion
Trusler

3 Alliancer
2 Handling/ | 98 angreb
1 Skeenderi/ ~ undgdr |
manden

Uenighed/ ~ manden

bolden

Parterne kan selv  Hjeelp fra kollega
lose konflikten

Konfliktens opdeling

Den opdeling af konflikter, som
Mediationcenter A/S arbejder med, er:
1. Den intrapersonelle konflikt

2. Den interpersonelle konflikt

3. Den organisatoriske konflikt

Den intrapersonelle konflikt beteg-
ner de konflikter, man har inde i sig
selv, og som indirekte er arsag til, at
man kommer i konflikt med andre
mennesker. Det kan fx veere, at en
person generelt har det darligt med
sig selv, er ved at blive skilt eller har

et familiemedlem med en livstruende

Mediation

Domstol

sygdom. De intrapersonelle konflik-
ter kan komme til udtryk pd mange
forskellige mader. Personen far ma-
ske svaert ved at hdndtere stress el-
ler uro pa arbejdspladsen eller far en
meget kort lunte.

Den intrapersonelle konflikt be-

tegner de konflikter, man har med an-

"De forste problemer i verden
kunne veere lost, mens de endnu
var smd.”

Witter Bynner

dre mennesker. I modseetning til den
intrapersonelle konflikt er konflik-
ten nu blevet personlig. Eksempler pa
denne type konflikter er darlig kemi,
samarbejdsvanskeligheder, uafstemte
forventninger og ledelsesstil.

Ved de organisatoriske konflikter
er konflikten en folge af forhold/sy-
stemer/regler mv. i organisationen.
Sddanne forhold kan eksempelvis
veere uklarhed om fordeling af an-
svar mellem to afdelinger og mang-
lende prioritering og planlegning af
opgaver med arbejdspres og stress til
folge.

Det er nemmere at agere konflikt-
nedtrappende og konfliktlgsende,
nar man ved, hvor konflikten oprin-
deligt har sit udspring. Dette kraever
dog ogsd, at man forinden har fundet
ud af, hvilket trin pé konflikttrappen
den pageeldende konflikt befinder sig
pa. Det kan veere sveert at finde kon-
fliktens udspring. En organisatorisk
konflikt kan veere arsag til en inter-
personel konflikt mellem to parter, der
har arbejdet under uhensigtsmaessige
regler. Omvendt kan en interpersonel

konflikt mellem flere blive undskyldt

med, at forhold i organisationen eller
samarbejdet er skyld i konflikten, da
parterne ikke selv gnsker at tage an-
svar for den. Ved at have fokus pa det,
der oprindeligt var arsag til konflik-
ten, bliver det nemmere for parterne

at skille person og problem ad.

"Hpoflighed er ikke tegn pd
svaghed.”
John F. Kennedy

Samarbejde og konflikter

Grensen mellem, hvornar et samar-
bejde fungerer optimalt, og hvornar
en konflikt kan opsta, er ikke harfin,
men derimod en glidende overgang.
Det er illustreret pa den nedenstden-
de figur, der viser sammenfaldet mel-
lem samarbejde og konflikt. Det er
vigtigt at kende de signaler, der vi-
ser, hvorndr et samarbejde begynder
at blive til en konflikt. Lige sa vigtigt
er det at vide hvilke veerktgjer, der sa
skal anvendes, for at samarbejdet for-
bliver — eller bliver — konstruktivt og

velfungerende.
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FALLESSKAB MELLEM KONFLIKT OG
SAMARBEJDE

Samarbejde Konflikt

‘ >

T
Nyteenkning/uenighed

“Ingen af os er sd klog som os alle.”

Japansk ordsprog

Det spaendingsfelt, der opstdr, nar vi
er uenige eller har konflikter, rum-
mer meget energi og mulighed for ny-
teenkning.

Konflikter er ikke farlige, de er
tveertimod nedvendige. Det er vores
made at forholde os til dem pa, der
er farlig. Mange mennesker er bange
for konflikter og de konsekvenser, de
kan have pa vores samarbejde. De er
konfliktsky og ger alt, hvad de kan
for at undga konflikter. I en interna-
tional Gallup-undersogelse blev dan-
skerne udnaevnt til at veere det mest

konfliktsky folkefeerd i Vesteuropa.

179



180

Mange medarbejdere — og ledere -
streeber efter tillid og tryghed. Det
er rart og hyggeligt, men der sker in-
gen udvikling. Hverken i de ansat-
tes personlige kompetencer eller for
virksomheden. Dermed ikke sagt, at
vi skal streebe efter konstant at have
konflikter. Det vil ikke veere hensigts-
meessigt. Men for at vaere en god sam-
arbejdspart kreever det, at parterne er
i stand til at arbejde med uenighed og
er i stand til at skabe den nedvendige
tillid, sa samarbejdet ogsa kan inde-
holde nyteenkning og innovation. Det
kreever redskaber, undervisning og
selverkendelse for at nd dertil.

Jack Welch, tidligere administre-
rende direktor for General Electric,
skrev i sin erindringsbog “Jeg elsker
"konstruktiv konflikt” og abenhjer-
tige og erlige debatter omkring for-
retningsemner, da det frembringer de
bedste beslutninger. Hvis en idé ikke
kan overleve en ikke-tilbageholden-
de-diskussion, sa vil markedet likvi-
dere den.”

En anden kendt virksomhedsleder,

Alfred Sloan, tidligere administre-

rende direktor for General Motors,
sagde ved et mode med hans ledere:
"Jeg gér ud fra, at vi alle er fuldsteen-
dig enige om dette punkt”, hvortil
alle deltagerne nikkede samtykken-
de. "Godt”, fortsatte han, ”sa foreslar
jeg, at vi udseetter yderligere drof-
telser om dette punkt til vores neeste
meode — dette giver os en mulighed for
at udvikle uenighed og herved ma-
ske opna en forstdelse af, hvad dette
punkt egentlig drejer sig om.”
Nedenfor er illustreret, hvordan
omradet for uenighed kan resultere i
bade dbne konflikter og innovation,

afheengig af om tillid er til stede.

TILLID OG UENIGHED = INNOVATION
DER HVOR SAMARBEJDET BLIVER KRAVENDE

A
Tillid Ingen udvikling: Innovation
Mistillid Skjulte konflikter Abne konflikter
Uenighed Uenighed

Arsagen til at samarbejdet bliver
til destruktive konflikter

Der kan vare flere arsager til, at et
samarbejde ender som en destruk-
tiv konflikt. En af dem er, at vi har
forskellige opfattelser af verden. In-
gen af os har preecis det samme ver-
densbillede. Vi ser, horer og merker
noget forskelligt. Det er almindeligt
kendt, at det perfekte vidne ikke fin-
des. Mange vidner er overbeviste om,
at de har den “objektive sandhed”, og
de er 100 % sikre pa det, de ser. Dvs.
det de tror, at de ser.

De fleste har provet at skulle ar-
bejde videre med nogle beslutninger
truffet pa et mode for derefter at veere
uenige om, hvad der blev sagt. Del-
tagere til det samme mede har hort
nogle forskellige budskaber. Nogle
mennesker er gode til at meerke stem-
ninger i en gruppe, og andre er min-
dre gode til det. Det betyder ikke, at
der er noget, der er forkert. Blot at der
er forskellige opfattelser og forskel-
ligt fokus.

Og hvis vi sa, oven i at mene at vi

sidder med det “rigtige verdensbille-

de”, altid prover at fa ret i den sand-
hed ved at argumentere, sa kan der
godt ga hardknude i dialogen. Vi ar-
gumenterer for vores holdninger og
standpunkter hver dag. Af og til gor
vi det ogsa uden at overveje, om det
gor nogen forskel, om vi far ret eller ej.

Endelig er vores hjerne et selvor-
ganiserende informationssystem med
fastldste menstre. Nar vi gr hen over
en greesmark for at komme til vejen
pa den anden side og felger samme
rute mange gange, danner der sig
til sidst en sti. Alle, der skal passe-
re greesmarken for at komme til den
pageldende vej, vil uvegerligt fol-
ge den skabte sti. Der skal en meget
god grund til at ga ved siden af stien i
kneehgje breendeneelder. Det skal med
andre ord vere et bevidst valg med et
formal, for at vi gor dette. Pa samme
made danner vi sma stier i vores hjer-
ne, som vi folger og har sveert ved at
beveege os vak fra.

Hvis vi gnsker at undga, at et
samarbejde udvikler sig til en uhen-
sigtsmeessig konflikt, er det vigtigt

at veere opmerksom pa, at den an-

181



182

den ikke nedvendigvis har en darlig
intention med det, der gores eller si-
ges. Den storste drsag til konflikt er
skuffede forventninger. Ofte bliver
vi vrede eller skuffede over en anden
persons handlinger, fordi vi forven-
ter, at den anden opfatter situationen
pa samme made som os. Eftersom vi
har hvert vores verdensbillede, er det
op til os hver iseer at vaere nysgerri-
ge omkring, hvordan verden ser ud

igennem andres briller.

SER DU EN PERSON, ET ANSIGT ELLER NOGET
HELT TREDJE?

Fra det gamle til det nye paradigme
Vi lever i en tid mellem to paradig-
mer. Det gamle paradigme, der var et
tab-vind spil og det nye paradigme,

der er et vind-vind spil.
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I det gamle paradigme var det lede-
ren, der bestemte alting og havde det
sidste ord. Lederen fungerede som
dommeri forhold til de konflikter, der
skulle lgses i den pageldende afde-
ling. Hvis medarbejderne ikke kunne
blive enige, sa gik de til lederen for at
fa vedkommende til at afgere, hvem
der havde ret. Lederen sagde, hvor-
dan konflikten skulle lgses.

I dag er det anderledes. Man-
ge arbejdspladser stiller krav til de-
res medarbejdere om, at de selv skal
kunne lgse konflikterne i det daglige
pa arbejdspladsen. Mange steder er
ansvaret for opgavelgsningen, og det
at treeffe beslutninger i det hele taget,
i storre og storre omfang lagt ud til
medarbejderne. Ogsa tendensen til,
at medarbejderne arbejder i selvsty-
rende teams, oger mange lederes for-
ventning om, at medarbejderne selv
skal veere i stand til at lose deres ind-
byrdes konflikter.

Sidelgbende med, at lederen som
dommer er pa vej tilbage, er der et
oget tomrum, hvor bdde medarbejde-
re og ledere mangler anvisninger p4,

hvordan konflikterne skal handteres.

Vi har forladt den gammeldags facon
— det gamle paradigme — uden helt at
have implementeret en ny facon eller
et nyt paradigme. Et nyt paradigme
kunne veere anvendelse af mediation.
Senere i denne artikel vil mediation
som konfliktlesningsmetode vaere
omtalt.

Et nyt paradigme vil tit mede uro
og modstand hos bade ledere og med-
arbejdere, indtil de forstar det og kan

se fordelene ved det.

Forskelle mellem holdning til konflikter tidligere og i dag

Gammelt paradigme

Konflikter er forstyrrende og ma undgas

Der eksisterer en objektiv sandhed

Individuelle modseetninger

Fokuserer pa mélet/produktet

Vinder/taber

Parterne er passive og leeg-
ger ansvaret pa andre

Placering af skyld

Aben/skjult anvendelse af magt og sanktioner

Nyt paradigme

Konflikter er en realitet, som
man ma forholde sig til

Ingen kan indeholde den fulde sandhed

Parter i en feelles konflikt

Fokuserer pd processen

Vinder/vinder

Parterne er aktive og deles om ansvaret

Alle har medvirket til konflikten

Magt er ikke vigtig

"En industriel krise kommer, ndr
man befinder sig mellem to para-
digmer. Den gamle mdde at vin-
de forretningsspillet pd var at lade
nogle smarte personer lede organi-
sationerne og fd heje profitter ved

at producere store meengder til lave

priser. Den nye mdde at vinde spil-
let pd er at opbygge teams, der
designer og lobende forbedrer funk-
tionen af de organisatoriske proces-
ser for at tilfredsstille kunderne.”

R. Redenbaugh and C. Bell
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UDVIKLING | PARADIGME

Jeger/samler

Basale ressourcer Kagen kan
gores storre
(mad fra naturen)

Basale udfald Begge vinder

eller begge taber

Basale former for Abent samarbejde

organisation

Basale former
for beslutnings-
proces

Forhandling og
sameksistens

Hvad er baggrunden for denne en-
dring, der er sket i vores samfund, og
hvad er begrundelsen for, at evnen til
at samarbejde er vigtigere i dag end
evnen til at konkurrere? Der er man-
ge forklaringer pd dette forhold, og
her vil de to vigtigste blive gengivet.

Den ene forklaring er, at vi har
erkendt, at den objektive sandhed
ikke eksisterer. Niels Bohr udtalte:
“Ingen skarp adskillelse mellem ob-
jekt og subjekt kan opretholdes, da jo
ogsa det forstnaevnte begreb tilhorer
vort tankeindhold.” Da det blev be-
vist, at vi ikke kunne iagttage et ob-

jekt uden derved — som folge af vores

Kagen kan ikke
gores storre
(land og magt)

Tab eller vind

Lukket pyramide

Ordre og tvang

Landbrug Vidensamfund

Kagen kan gores
storre (viden)

Begge vinder eller
begge taber

Abent samarbejde

Forhandling og
sameksistens

iagttagelse — at pavirke det, forsvandt
meningen med et begreb som objek-
tivitet. Nar sandheden ikke leengere
eksisterer, hvem har sa ret, og hvem
har uret? Er det sa leengere muligt for
en dommer at afgere, hvem der har
ret? Det gamle paradigme om rigtigt
og forkert blev ngdt til at blive erstat-
tet af et nyt paradigme, der kunne
rumme, at vi alle indeholder en del af
sandheden. Objektiviteten blev der-
for erstattet med leeren om “selektiv
perception” — det forhold, at vi kun
leegger meerke til det, vi allerede ved
eller finder rigtigst. Inden for juridi-

ske kredse er det som neevnt almin-

deligt kendt, at et helt objektivt vidne
ikke findes.

"Tiden star stille og jeg med. Alle de
planer, jeg udkaster, flyver lige lukt
tilbage pd mig selv. Ndr jeg vil spyt-
te, spytter jeg mig selv i ansigtet”.

Seren Kierkegaard

Den anden forklaring er, at de ene-
ste ressourcer, vi keempede om for-
hen, var magt og land. Magt og land
er fastlaste storrelser, som ikke kan
deles pa andre mader end, enten sa
har man den, eller ogsd har man den
ikke. Det er ikke muligt at gere dis-
se ressourcer storre ved et samarbej-
de. Derfor resulterede det i krige om
netop magt og land. I dag er viden en
af de vigtigste ressourcer. Viden kan
som bekendt deles og gores storre ved
et samarbejde. Derfor bliver medar-
bejderes og lederes evne til at kunne
samarbejde det vigtigste parameter
for virksomhedens overlevelse.

Det sted i verden, hvor der er ble-
vet anvendt flest ressourcer pa at finde
den bedste made at samarbejde pa og

skabe vind-vind relationer, er Harvard

Law School i Boston. Efter Camp Da-
vid-forhandlingerne om Sinai-halveen
fik Harvard Law School overdraget et
storre millionbeleb til forskning inden
for forhandling og konflikthandtering.
Det medferte, at “Program on Negotia-
tion” blev etableret i 1983 pa Harvard
Law School, der blandt andet resulte-
rede i bogen ”Fa ja, nar du forhandler”
af forfatterne Ury, Fisher og Patton.
Hermed blev fundamentet til et vind-
vind paradigme fodt. Paradigmet byg-
ger pa principper om at kunne skelne
mellem person og problem, eller som
det hedder: ga efter bolden i stedet for
efter manden. Det handler ogsa om at
udvide de ressourcer, der skal forhand-
les om ved fx at inddrage en eller flere

parters yderligere interesseomrader.

Disse principper er:

e Etvind-vind koncept

e Adskil person og problem

e Fokusér pa interesser og behov
— ikke pa krav og standpunkter

e Gor kagen storre — udvid ressour-
cerne — ved et samarbejde, inden
den deles efter parternes konkrete
behov.
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I det nye paradigme er det nedven-
digt at skelne mellem magt, rettighe-
der og interesser.

Som tidligere neevnt var magt en
af de vigtigste ressourcer i det gamle
paradigme. Magt kan komme til ud-
tryk ved dominans over andre men-
nesker ved fx at give ordre om, hvad
de skal gore. Nar magt bliver udevet,
er det ikke muligt at opné videndeling
og samarbejde. Ved envejs-kommuni-
kation sker der ikke nogen udveksling
af viden. Udgvelsen af magt bliver
ofte et tab-tab forhold, fordi ingen af
parterne far det, de har brug for pa
leengere sigt. For eller siden vil magt-
forholdet @endres, og den, der i forste
omgang udevede magt, vil tabe, idet
de personer, magten har veret ud-
ovet over for, vil gore modstand. Som
en person sagde: “Veer ordentlig over
for de mennesker, du meder pa vej op
— du vil ogsa mede dem pa vej ned.”
Magt i det nye paradigme skal derfor
kun bruges moderat, og som sidste
udvej.

Et magtsystem er ved det gradvi-
se paradigmeskift blevet eendret til

et rettighedssystem, hvor domstole,

kontrakter, aftaler og firkantede reg-
ler bestemmer udfaldet af en uenig-
hed. Et rettighedssystem kan kun
resultere i en vinder og en taber, da
systemet er bygget op omkring rig-
tigt og forkert. Hvis den ene har ret,
méa den anden nedvendigvis have
uret. Endnu har der aldrig veret en
retssag, hvor der har veret to vin-
dere, eller forstaelse af en regel i en
kontrakt, hvor begge har faet ret i de-
res forstaelse. Rettighedssystemet vil
derfor ogsa blive forladt i det nye pa-
radigme.

Hvis man veelger et system, der gi-
ver en taber og en vinder, gavner det
ikke samarbejdet. Den ene part kan
naturligvis veelge altid at veere en ta-
ber og dermed gore andre til vinder
for at undga at skabe konflikter med
sine medmennesker. Pa leengere sigt
vil det skabe frustrationer og kreen-
kelse af ens retferdighedssans, og
man vil sandsynligvis miste respekt
hos andre. Derudover mistes en mu-
lighed for videndeling og for at “gere
kagen storre” og inddrage andre in-
teresseomrdder, som kunne gore, at

parterne skabte mere veekst, end hvis

de blot delte kagen, som den var.
Vejen frem er derfor at finde en
made at veere sammen med sine om-
givelser pa, der skaber de optimale
betingelser for samarbejdet — inter-
essesystemet. Nedenfor er gengivet
forskellen mellem og resultaterne af
at befinde sig i de forskellige syste-
mer. For at opnd det optimale sam-
arbejde er alle parter nodsaget til at
veere 1 den samme dimension, altsa i
interessesystemet. Hvis den ene part
er i rettighedssystemet og den anden
part er i interessesystemet, vil den
part, der er i interessesystemet, risi-

kere at tabe.

Ens dimensioner

Negative folelser
Tvang giver angst Magt

“Intet tree har grene, der
er tabelige nok til at slds
indbyrdes.”

Indianerne

Magtkamp Magt TAB - TAB

Uden folelser

Intellektuelle Rettigheder
system

Rettighedskonkurrence Rettigheder TAB - VIND

Positive folelser

Forhandling Interesser
Sameksistens

Abent samarbejde

Samarbejde Interesser VIND -VIND
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Mediation som konfliktlesnings-
metode

Som tidligere naevnt er mediation en
konfliktlgsningsmetode, som passer
ind i det nye paradigmes made at lgse
konflikter pa.

Ordet mediation kommer af latin
og betyder ”i midten”. Mediatorens
funktion er at seette de to parter i en
konflikt i stand til at kommunikere.
Parterne skal hver iser udtrykke de-
res interesser og samtidig hore mod-
partens interesser for derved at skabe
en forstaelse for hinandens beveg-
grunde og synspunkter. Herefter er
det mediators opgave at bygge bro
imellem parternes forskellige behov

og interesser.

Mediation er en proces opdelt i fem

faser:

Fase 1: Fri forteelling

Fase 2: Behovsformulering

Fase 3: Brainstorming péd lesnings-
muligheder

Fase 4: Forhandling om lgsning

Fase 5: Handlingsplan

Parterne har hver deres del af ansva-
ret i konflikten. Det er essentielt for
processen, og for at konflikten bliver
lgst, at parterne ogsa bliver bevidste
om dette — og ikke mindst tager an-
svaret for det, de hver iseer har bidra-
get med, for at konflikten har kunnet
eskalere.

Det er parterne, der kender kon-
flikten bedst, og det er ogsa parterne,
der er de bedste til at finde den bedste
og holdbare lgsning pa deres konflikt.
Mediator er sdledes ikke dommer el-
ler advokat, men en neutral tredje-
part, der hjeelper parterne ved at styre
processen hen imod en lgsning. Ved
at bruge mediation som konfliktles-
ningsmetode bliver det muligt at fa to

vindere ud af konflikten.

Sprogets betydning

Nedenfor er angivet to illustratio-
ner af sprog, der er konfliktskabende
(det i venstre kolonne) og sprog, der
er konfliktnedtrappende (det i hojre
kolonne).

Vores valg af sprog ger en stor for-
skel i samspillet mellem mennesker.
Populeert taler man om at ”blive pa
sin egen banehalvdel”. Det betyder,
at man kun skal forteelle om det, man
ved med sikkerhed, nemlig hvordan
man selv har det, i stedet for at for-
teelle andre om, hvordan de har det.
Principielt ved man intet om, hvordan
andre mennesker har det, og man kan

alene geette sig til, hvordan det ser ud

pa den anden side. Konfliktnedtrap-
pende sprog er derfor et sprog, hvor
man lytter med en naturlig nysger-
righed i forhold til, hvordan der ser
ud pa den anden banehalvdel. Ved at
begge parter taler i jeg-sprog, taler de
om, hvordan tingene ser ud pa egen
banehalvdel i stedet for at forteelle
den anden part, hvad man mener om
det, de gor. Parterne fortaeller kon-
kret, hvad de gerne vil have i stedet
for at generalisere. Fx bliver “du ta-
ger aldrig ansvar i projekterne” vendt
til: “jeg vil gerne have, at du tager an-
svar for de og de arbejdsgange i pro-
jektet”. Endelig forteeller parterne,

hvad de gerne vil have, frem for det

Gore det modsatte!

Tale Leer den anden parts hi- Lytte
storie og intentioner

"Du-udsagn”

Forteel i jeg-form, hvad

”Jeg-udsagn”

du mener, synes, foler

Generelle udsagn

Passive udsagn

Oplys konkret, hvad du
mener og vil have

Specifikke udsagn

Forteel, hvad du vil have, i ste- Aktive hele udsagn

det for hvad du ikke vil have

"Enhver ser verden fra kirketarnet i sin egen lille by.” Russisk ordsprog
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Fra konkurrence til samarbejde

Sandhed Den objektive sandhed eksisterer Hver parts historie
ikke, leer derfor hver parts historie

Skyld Alle har medvirket til konflikten, Medvirken
derfor skal skyld ikke placeres

Vurdering Sog ikke efter fejl, og placer ikke Folelser
ansvar, men opbyg forstaelse

Beskyldninger Beskyldninger bygger alene pa Intentioner
formodninger, sporg derfor ef-
ter den anden parts intentioner

de ikke vil have. Erstat: “du hjelper
aldrig til” med ”jeg vil gerne have, at
du hjelper mig med projektet mandag
morgen”.

Da den objektive sandhed ikke
leengere eksisterer, vil ens egen tale
om sandhed ikke give nogen mening
for den anden part. Tveertimod ser
den anden part det som et angreb og
gar straks til modangreb ved at for-
teelle om sin “sandhed”. Diskussio-
nen starter sa, om hvem der har ret.
Derfor skal “sandhed” i konfliktned-
trappende kommunikation endres
til, hvordan man selv har opfattet si-
tuationen. Det handler om at forteel-

le ens egen version af historien uden

derved at afskaere den anden person
fra at have sin version af historien.
Nér tingene begynder at blive
sveere, opstar diskussionerne om,
hvem der har skyld i hendelsen. Da
der ofte ikke er nogen, der ensker at
patage sig ansvaret, bliver kommuni-
kationen en magtkamp om, hvem der
skal have “aben” pa sin skulder. For at
parterne kan fa en konfliktnedtrap-
pende dialog, skal kommunikationen
derfor dreje sig om, hvordan vi hver
iseer har medvirket til den situation,
der er opstaet. Da alting heenger sam-
men, kan selv det forhold, at vi ikke
har gjort noget, vare medvirkende

arsag til, at konflikten eskalerer.

damixa
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Vores sprog skal ga fra at veere en
vurdering eller analyse af hinandens
adfeerd til at veere en beskrivelse af
de folelser, vi har i situationen. Kun
herved kan en forstdelse for hinan-
den opbygges. Nar parterne foreta-
ger en vurdering, seaetter de sig i en
dommers sted og placerer sig selv pa
en piedestal. Ved at finde den folel-
sesmaessige forstdelse for det, der er
sket, er muligheden for at opbygge et
ligeveerdigt samarbejde til stede, for-
diingen part prover at veere mere end
den anden.

Nér sproget bruges til at udtrykke
en konklusion om, hvordan tingene
er, setter man sig igen i dommerrol-
len og har allerede demt den anden
pa forhdnd. Ofte kender vi ikke an-
dre menneskers intentioner med det,
de gor. Vi kan kun se resultatet af de-
res handlinger, som ofte har faet helt
utilsigtede folger. Derfor skal den
gode kommunikation og samarbejds-
vilje bygge pé at finde intentionerne
bag folks handlinger. Veer nysgerrig
og sperg ind - ofte bliver du overra-

sket!

"Hvis du virkelig vil prove at
forstd noget, sd forseg at endre det.”

Kurt Lewin

Ikke voldelig kommunikation
Ikke voldelig kommunikation er skabt
af amerikaneren og psykologen Mars-
hall B. Rosenberg, som i de sidste 25
ar har undervisti 30 forskellige lande.
Han underviser i en made at kommu-
nikere pa, som ikke skaber fjendtlig-
hed, og som ogsa giver mulighed for
at aflevere “den svere besked”. Ikke
voldelig kommunikation bliver ogsa
kaldt girafsprog, fordi Marshall Ro-
senberg bruger giraffen som symbol
pa det sprog, der ikke er dommende,
analyserende eller kritisk. Omvendt
bliver sjakalen brugt som symbol for
dette sprog.
Kommunikationsmodellen er me-
get enkel og bygger pa fire dele af en
besked, som er gengivet i illustratio-
nen nedenfor. For at kunne udtrykke
sig pa denne made skal vi traene os
selv i at observere uden at tolke og

demme, at seaette ord pa folelser og

behov og udtrykke vores onske om en
bestemt handling fra andre i form af
en anmodning, som er uden krav og

forventninger.

Ikke voldelig kommunikation

e Forteel hvad du observerer

e Udtryk dine folelser
e Udtryk dine behov
* Anmod om en handling

Eksempel: Nar du taler samtidig med
mig (fakta), bliver jeg irriteret (fo-
lelse). Jeg vil gerne have, at du lytter
(behov), og derfor vil jeg gerne have,
at vi skiftes til at tale (handling).

Modellens fire dele kan beskrives pa
folgende made:

Ved at forteelle hvad man obser-
verer pa en konkret og faktuel made
uden fplelser og vurderinger, und-
gar man en masse diskussioner om,
hvad der er rigtigt eller forkert eller
om hvem, der har ret eller uret i sine
oplevelser. Det, man beskriver, skal
den anden part kunne nikke genken-
dende til.

Ved at udtrykke de felelser man

har, forteeller man, hvordan der er




196

pa ens egen banehalvdel. Den anden
part har ingen mulighed for at vide,
hvordan man har det, sd ved at ud-
trykke sine folelser giver man den
anden part mulighed for at se over til
sig.

Ved at udtrykke ens behov forteel-
ler man konkret, hvad man har brug
for og ensker at opna, sd den anden
part ikke bliver overladt til at geette.

Dette behov skal komme til udtryk

i en handling. Hvad vil man gerne

have, at der skal ske, for at ens behov

kan blive opfyldt?

Livscyklus for en ulest konflikt

Ifolge psykologiske teorier vil et sy-
stem forsoge at gentage en uafsluttet
konflikt i andre lignende situationer,
indtil konflikten er lgst. Det betyder,
at en konflikt eksisterer i en virksom-

hed, indtil konflikten bliver lost.

NVC sprog

Voldelig kommunikation

® Giver den anden ansva-
ret for sine folelser

® Bruger du-sprog
e Fokus pa fejl og mang-
ler og rigtigt/forkert

e Far andre til at handle ved at give
dem skyld, skam eller angst

e Vrede opfattes som retfeer-
dig og giver ret til at straffe

e Sammenblander person og sag

Ikke voldelig kommunikation

® Tager selv ansvaret for sine folelser
e Bruger jeg-sproget
e Fokus pd egne og an-

dres folelser og behov

e Far andre til at handle ved at
fremseette anmodninger

¢ Vrede omformuleres til umodte
behov og den tilheorende folelse

e Adskiller person og sag

FIGUR 1.”EN LIVSCYKLUS” FOR EN UL@ST KONFLIKT

Registrering af en konflikt

Det vil ikke veere tilstreekkeligt, at en
part i en konflikt fratreeder virksom-
heden. Alle de tilbageveerende ansatte
vil stadig veere beerere af konflikten,
enten aktivt eller passivt. Den er i sy-
stemet og har endnu ikke fundet sin
afslutning. Som leder skal man sale-
des gore sig klart, at en eksisterende
konflikt ikke lgses alene ved at skaffe
sig af med ophavsmanden. Hver gang

en ansat “overgiver” konflikten til en

Kontakt med konflikten

Mobilisering af konflikten

Orientiering af konflikten

anden ansat, vil vedkommende give
konflikten ny energi og pa den made
holde liv i konflikten.

Det er derfor ogsa vigtigt, at en
virksomhed har en strategi for, hvor-
dan konflikterne skal loses. Neden-
for er en kort beskrivelse af, hvad en
virksomhed kan tage fat i, for at und-
gd at uleste konflikter dukker op an-

dre steder i virksomheden.

"Den bedste general slds ikke.” Sun Tzu
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Lav et konfliktdesign

Et konfliktdesign er en systematisk
beskrivelse af, hvordan en virksom-
hed ensker at forebygge, at konflikter
eskalerer. Derudover er det en beskri-
velse af, hvordan en virksomhed on-
sker at handtere og lose sine interne
og eksterne konflikter.

Hvor virksomhedens vision be-
skriver de gnskede mal, beskriver et
konfliktdesign processen og vejen til
at opnd disse mal. Et konfliktdesign
omhandler savel interne som eksterne
relationer, og det er derfor den over-
ste ledelse, der i dialog med samar-
bejdsudvalget skal treaeffe beslutning
om at indfere et sddant system.

Det er vigtigt, at virksomheden
skreeddersyr sit konfliktdesign, for at
virksomheden kan fa tilgodeset sine
seregne behov og interesser. Alle
virksomheder er forskellige og har
forskellige behov. Ikke desto mindre
vil det veere et grundlaeggende behov
i alle virksomheder, at alle medarbej-
dere og ledere far viden om konflikter
og konflikthandtering. Der er ngdt til
at vaere et feelles sprog og en felles

referenceramme omkring konflikter

og konfliktlesning. Ellers er det ikke
muligt reelt at implementere et kon-
fliktdesign.

Hensigten med at indfere et kon-
fliktdesign er at skabe en enighed i
organisationen om, hvordan man eon-
sker at opfere sig, nar samarbejdet
begynder at blive svert. Nar forst
samarbejdet er gaet over i en konflikt,
kan man ikke blive enige om, hvor-
dan en konflikt skal lgses.

Et konfliktdesign er ligesom et
brandreglement. Det skal udarbejdes
inden branden opstar, for at alle pree-
cis ved, hvad de skal gore, og hvor de
skal henvende sig og bede om hjelp,
hvis en konflikt opstar.

Nér en virksomhed har et kon-
fliktdesign, bliver det ofte ikke nod-
vendigt at anvende aftalen om formen
for konfliktlesning, da trygheden om,
hvad neeste trin er i processen, gor, at
man ter vise tillid og veere erlig og
derved far lgst en uenighed pd kon-
flikttrappen. Forudseaetningen for et
godt samarbejde er, at man tor tage
hojde for de uundgdelige konflikter,
som samarbejde mellem mennesker

nodvendigvis ma medfore.

Ved at virksomhedens konfliktkultur
formaliseres og synliggores i et kon-
fliktdesign, har virksomheden fra-
valgt konfliktskyheden og accepteret
konflikter og uenighed som en del af

hverdagen.

"Alting har aendret sig — undtagen
vores mdde at tenke pd.”

Albert Einstein

Opsummering

Zndringen i paradigmet fra at rela-
tionen mellem mennesker og virk-
somheder er en konkurrence, til at
relationen er et samarbejde, vil kreeve
nye mader at teenke pa og nye veerk-
tojer. I denne artikel er der redegjort
for nogle af beveeggrundene for para-
digmeskiftet, og hvad der har gjort, at
konkurrence ikke leengere er en far-
bar vej, men ma erstattes af samar-
bejde.

I denne artikel er naevnt nogle af
de redskaber, der kan leeres for nem-
mere at kunne navigere rundt i det
nye landskab, der er skabt ved para-
digmeskiftet.

De tanker, der udtrykkes her, er uni-
verselle og gelder i alle forhold,
uanset om det er i private eller i ar-

bejdsmeessige relationer.
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