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1. Indledning

1.1 Baggrund

Igennem en lengere periode har medarbejdere og ledelse i Anstalten ved Herstedvester i forskellige
sammenhange drgftet gnsker og behov til igangsatning af et projekt malrettet alle medarbejdere i

en af anstaltens afdelinger (bygning A-D).

Medarbejderne har i den sammenhang bl.a. tilkendegivet, at de:
®  (nsker at der sker noget og gerne hurtigt
®  Har vanskeligt ved at preecisere, hvad de gnsker/har behov for
o Jkke selv har haft et konkret forslag til et projekt

Det er pa denne baggrund, at det er besluttet at ivaerksatte et projekt malrettet det civile og

uniformerede personale tilknyttet bygning A-D.

1.2 Formal med projektet
Det overordnede formal med projektet er, at fa afdelingen videre pa en positiv made og bidrage til
at styrke bl.a. samarbejde, kommunikation og arbejdsmiljget i afdelingen. De konkrete mal med

projektet er, at:

e Sikre, at den enkelte medarbejder individuelt far lejlighed til at fremkomme og
italesatte sine oplevelser af samarbejde, kommunikation og arbejdsmiljg samt
forventninger, idéer og gnsker hertil

e Sammenfatte og fastholde perspektiver, forslag etc. til en styrkelse af samarbejde,
kommunikation og arbejdsmiljg pa bygning A-D samt anbefalinger hertil.

e Medarbejderne i feellesskab far lejlighed til at drgfte, identificere og prioritere
fremadrettede handlinger med henblik pa at udvikle samarbejdet,

kommunikationen og arbejdsmiljget.

1.3 Projektforlobet

Der har til projektet varet nedsat en styregruppe bestaende af vicefeengselsinspektgr Kirsten Jensen,
Personale- og sikkerhedskonsulent Per Myrthue, Afdelingsformand John Rasmussen,
Afdelingsleder Kim Steen Rasmussen og Ledende Psykolog Steen Mollerup. Denne har sammen
med de tre eksterne konsulenter fra Ankerhus A/S varet overordnet ansvarlig for projektet.
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Projektet har veret formuleret i tre trin, som Ankerhus indledende har informeret medarbejderne

om skriftligt og pa et informationsmgde den 20. juni 2007:

Trin 1: Individuelle personlige samtaler (anonyme) for alle faste medarbejdere pd bygningen.

Der har veret aftholdt individuelle interviews 4 ca. 12 time med fasttilknyttet personale i afdeling
A-D. I alt drejer det sig om 19 uniformerede medarbejdere, tre civile medarbejdere,
afdelingslederen og den Ledende Psykolog. Derudover har der veret aftholdt individuelle interviews
med Afdelingsformand John Rasmussen, Personale- og sikkerhedskonsulent Per Myrthue samt
Fengselsinspektgr Lene Mgller-Nielsen. For en enkelt medarbejder har det pga. barsel ikke veret
muligt at afholde interviewet. Kriteriet for udvelgelsen af interviewdeltagere har efter Ankerhus’
anbefaling vearet, at alle som har en relation til A-D og en indflydelse pa arbejdsmiljget skulle

deltage. Interviewene er alle gennemfgrt med en af de eksterne konsulenter.

Interviewene er afholdt som et sakaldt ’semi-struktureret” interview. Det vil sige, at vi har
gennemfgrt interviewene ud fra en overordnet og struktureret spgrgeramme omkring en rekke
temaer, men ogsa at vi har ladet interviewene og vores spgrgsmal styre af det, der har fyldt hos den

enkelte.

Trin 2: Sammenfattende konklusion/anbefaling til videre handling udarbejdes af eksternt
konsulentfirma.

Ankerhus har pa baggrund af interviewene sammenfattet indeverende rapport. Rapporten er alene
udarbejdet af Ankerhus og prasenteret for styregruppen inden den er presenteret for medarbejderne
pa A-D.

Rapporten er i princippet offentlig, men vi vil gerne opfordre til at den anvendes med respekt for de
deltagende parter, som har givet os deres oplevelser, udsagn og forslag i en fortrolig og tillidsfuld
and, men ogsa i et lukket rum og tilteenkt en mere sn@ver kreds af aktgrer (bygning A-D).

Trin 3: Temadag for hele afdelingen (bygningen)

Med afszt i rapporten atholdes der en temadag for personalet pa A-D. Temadagen har, udover det
at drgfte rapporten, til hensigt at fungere som et felles afsat for at formulere og beskrive gnsker til
det gode samarbejde og arbejdsmiljg pa A-D. Desuden har dagen til formal at identificere og
prioritere handlinger og aktiviteter, der kan vaere med til at udvikle dette.

Efter temadagen “afleveres” projektet fra styregruppen og konsulenterne til A-D, som dermed ejer

og er ansvarlig for den fremadrettede udvikling.
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1.4 Om rapporten og fremgangsmetoden

Nervarende rapport forsgger, at frembringe de forskellige perspektiver og analysere de forhold der
optager personalet pa A-D omkring samarbejde, kommunikation og arbejdsmiljg m.v. Her drejer
det sig om at finde vejen frem til det gode arbejdsmiljg og fa drejet dialogen i en konstruktiv

retning.

Vores hensigt er derfor ikke at dokumentere vore data kvantitativt. Vores fremgangsmade er at
tilvejebringe de oplevelser og gnsker, der matte eksistere. Samtidig vil vi tolke pa de informationer
og der ud fra vurdere muligheder, begrensninger samt fremmende og hemmede dynamikker i

miljget. Her anvender vi vores konsulenterfaring fra andre og tilsvarende situationer.

Vort arbejde ligner hermed pa mange mader detektivens arbejde, hvor vi prgver at finde ind til
substans i sagen og hvilke motiver, der ligger under, men adskiller sig herved, at vi ikke leder efter
skyldige eller skal anklage nogen. Vi leder efter mulige forklaringer, der kan hjelpe til at bibringe
forstaelse og bevidstggrelse, for at finde vejen frem mod den "mark”, hvor det gode arbejdsmiljg

gror og bevaege os vak fra de negative energier og billeder.

Rapporten repraesenterer dermed den udefrakommendes tolkning af situationen og er pa denne
made et subjektivt udspil, men altsa ud fra at vi har talt med alle implicerede og hgrt uforbeholdent
pa alle synspunkter med et positivt mal for gje. Rapporten sgger dermed at kvalificere den videre

dialog om arbejdsmiljget pa A-D og kan sdledes ikke benyttes til at afsige "dom” over nogen.

I rapporten benytter vi ord som personalet, de ansatte, medarbejderne m.v. Her refererer vi til det
samlede personale tilknyttet A-D, som vi har talt med, altsa bade det uniformerede og civile
personale, med mindre andet er eksplicit neevnt. Med ledelsen og ledergruppen mener vi den

samlede ledelse pa Herstedvester, med mindre andet er navnt.

1.4.1 Interviewdeltagernes anonymitet
Vi har under hensyntagen til det, at sikre deltagerne en tryg ramme for at viderebringe deres
oplevelser i et interview med os, garanteret alle fuld anonymitet. Dermed er ingen enkeltpersoner

citeret i rapporten.

1.4.2 Metodens og rapportens begransninger

Interviewformen abner op for mange og forskellige perspektiver. Men samtidig er det deltagernes
oplevelser og tolkning af begivenheder, vi far indblik i. Oplevelser kan som bekendt vare
forskellige ath@ngig af, hvorfra og med hvilke briller man anskuer verden. Dermed kan metoden,

og rapporten ikke tages som udtryk for én objektiv sandhed, hvis en sadan findes. I bedste fald
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findes der flere sandheder. Med andre ord er vores informationsgrundlag fra interviewene primart

subjektivt frem for objektivt.

Gengivelser af forskellige synspunkter i rapporten, hvad enten de er udtryk for de mange eller de
fas mening, kan derfor ikke vurderes som sande eller usande, rigtige eller forkerte og bgr i

princippet tillegges lige vegt.

Endvidere er m@ngden og mangfoldigheden i information i den interviewbaserede metodeform
stor. Det giver pa den ene side indblik i mange temaer, men samtidig er det en udfordring ogsa at
skabe overblik, safremt alle informationer og nuancer skal medtages. I rapporten er der derfor alene
medtaget de vesentligste synspunkter af hensyn til formidlingen, hvorfor alle nuanceringer ikke er
gengivet. Det betyder, at den enkelte interviewdeltager ikke ngdvendigvis finder alle sine

synspunkter i rapporten.
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2. Sammenfatning af interviewene

2.1 Overordnede indtryk

Generelt oplever alle medarbejdere pa afdeling A-D, at arbejdsmiljget og stemningen har varet ret
trykket igennem en lang periode. Stgrstedelen af feengselsfunktionzrerne oplever stemningen som
meget demotiverende og energitappende, hvilket ogsa smitter af pa det civile personale. Nogle af

betjentene beskriver, at stemningen til tider har baret praeg af en begravelsesstemning.

Det er mindst ligesa tydeligt, at den begivenhed, medarbejdere pa afdeling A-D ligger til grund for
den nuvarende situation primert er, at ledelsen i foraret 2006 atholdt tjenestelige samtaler med fire
fengselsfunktionarer fra afdeling A-D. Baggrunden for samtalerne og hvordan de er blevet oplevet

af personalet, optager den dag i dag mange.

Mange betjente pa A-D giver udtryk for, at samtalerne har veret et chok bade for de involverede,
men ogsa for en bredere skare af medarbejdere pa A-D. Disse giver udtryk for dramatiske
reaktioner bade fysisk som psykisk. Vi har mgdt dem, nu et ar efter samtalerne, og det fylder den
dag i dag nok mere end godt er for nogen. Mange af de betjente, der i fgrste omgang ikke var
direkte bergrt af samtalerne, har haft ondt af de betjente det “’gik ud over”, idet de kunne se, hgre og
mearke deres vedvarende frustration, som sa ogsa er blevet det primere samtaleobjekt i
betjentkredsen. De har oplevet samtalerne som en form for “advarsel”, om end ikke i formel

forstand, og dermed som et kraftig irresattelse.

Det opleves yderligere frustrerende, at der er gaet sa lang tid siden inden indevarende proces kunne
settes i gang. Endeligt oplever mange, at artiklen i Morgenavisen Jyllands-Posten yderligere har
bidraget til et anstrengt arbejdsmiljg, da det ikke opleves, at artiklen efterfglgende blev dementeret

eller nedtonet i tilstreekkelig grad i medierne.

Andre medarbejdere pa A-D er frustrerede over, at det ikke har vaeret muligt at komme videre og
fremad, da det prim@re samtaleemne og stemningen knytter an til en historisk begivenhed. De
oplever, at fortiden fylder det hele. Mange har derfor ogsa haft vanskeligt ved at forholde sig til,

hvad der skal ske fremadrettet vedrgrende forbedringer af arbejdsmiljget og vejen dertil.

Dermed er disse samtaler ogsa genstand for den primzre afrapportering om arbejdsmiljg m.m. og
raekker som sadan udover A-D. De har fyldt en meget stor del af samtlige interview. Nedenfor er
gengivet en beskrivelse af de hovedtemaer og oplevelser fra interviewdeltagerne, vi som

konsulenter star tilbage med pa baggrund af de atholdte interviews.
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2.2 Oplevelsen af A-D og Herstedvester som arbejdssted

Stort set alle n&vner samstemmigt, at de enten er eller har vaeret serdeles glade for A-D og
Herstedvester i det hele taget som arbejdsplads. De oplever at 1gse en vigtig samfundsopgave, finder
energi og motivation i faellesskabet og kollegerne og oplever generelt, at fagligheden er hgj hos dem
selv og kolleger. Mange n@vner ogsa, at de satter pris pa den tatte relation og dialog til de indsatte,
som er mulig pa Herstedvester. Ogsa blandt det civile personale opleves det, at der er mulighed for

et meningsfyldt samt (tver)fagligt spendende og udviklende arbejde.

2.3 Den negative kultur og “meningstyranniet”
Der er blandede oplevelser af, hvorvidt der eksisterer en negativ kultur blandt det uniformerede

personale, hvorvidt tonen er i orden eller ikke og om talen er hjertelig eller neds®ttende etc.

En stor del af personalet oplever, at der lgbende er brug for, at ”god takt og tone” er i fokus, fordi
der er en tendens til, at den skarpes, nar der ikke er fokus pa den. Grundlaggende giver en stor del
af personalet samtidig udtryk for, at omgangstonen ikke har vaeret synderligt anderledes end den

altid har veret.

Blandt medarbejderne tilknyttet A-D findes enkeltstaende eller flere oplevelser og eksempler pa en
jargon, som ud fra deres normer og verdier ikke er i orden, og kan opleves nedggrende i forhold til
én selv eller indsatte. De oplever, der derfor generelt har veret brug for at stramme lidt op. Nogle af
disse medarbejdere oplever det ogsa forbundet med en vis “risiko” at skulle konfrontere kolleger
med dette, og blandt betjentene opleves det samtidig svart at hente stgtte hos betjentforeningen i
forhold til netop det spgrgsmal. Blandt andet fordi, de oplever sterke relationer mellem
betjentforeningen og en rekke sterke kolleger, og at betjentforeningen derfor ikke er sa lydhgr, iser
hvis den oplevede problematik vedrgrer bestemte kolleger. En forening de i gvrigt pa mange andre
omrader oplever som en god faglig organisation. Samtidig refererer de til tidligere kolleger, som har

forladt A-D med henvisning til ovenstaende og en negativ kultur/tone.

Det er dog ikke ualmindeligt, at der internt i betjentkredsen i A-D ogsa er en vis selvjustits omkring
tonen. De pataler overfor hinanden, hvis fglelsesmassige reaktioner i en given situation far sproget
til at ga i selvsving. I forlengelse heraf oplever mange medarbejdere omvendt intet unaturligt i, at
tonen kan vare lidt kontant, arbejdsstedet og kerneopgaven taget i betragtning. De er mere

uforstaende overfor, og kan ikke se, at der skulle eksistere en negativ kultur.

Der er ogsa forskellige oplevelser af, hvorvidt en gruppe af sterke betjente satter dagsordenen for,
hvad man skal og ma mene pa A-D. Igen giver en del af bade det uniformerede og civile personale

udtryk for, at der er betjente, som er meget styrende for, hvordan man skal gebzrde sig pa A-D eller
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i en mere moderat udgave blot fylder meget i afdelingen (er toneangivende). I den fgrste udgave
oplever medarbejdere pa A-D mere bevidst, at blive frosset ud af fellesskabet i en kortere eller
leengere periode, at blive rodet ind i og skulle tage stilling til andre personer, ledelse, synspunkter
m.m., som de ikke syntes vedrgrer én direkte. Pa samme made refererer disse medarbejdere ogsa
eksempler pa, at kommunikation til ledelsen i nogle situationer afstemmes, og at de oplever et mere

koordineret og aktivt pres for at mene noget bestemt i den henseende.

I den moderate udgave oplever man, at det kan vare svert at fremkomme med idéer, forslag til
andre metoder, alternative synspunkter etc., idet det forventes, at vere ude af trit med den

”gzldende” norm og holdning og hvad der er den historiske praksis i A-D.

Andre igen giver udtryk for, at de ikke kan genkende det billede, at et mindretal skulle vare

styrende for flertallets mening og adfeerd.

2.4 Oplevelsen af samtalerne i 2006

De tjenestelige samtaler har haft en oplevet mearkbar effekt pa arbejdsmiljget. Det tilkendegiver
alle. Mange har oplevet det som en hard og kontant made at tage fat i problemstillingen pa. Om end
der er forskelle i oplevelsen af, hvorvidt det har veeret berettiget eller ikke, sa udtrykker flertallet
sympati og omsorg i forhold til kolleger, som har veret market af oplevelsen.

Nogle er decideret uenige i, at samtalerne overhovedet har varet ngdvendige. Andre mener, at de i
sa fald kunne have veret taget pa mere uformel og uhgjtidelig vis, og andre igen mener det var
ngdvendigt, der blev taget fat. Centralt hos flere er dog stadig oplevelsen, at samtalerne (samt
artiklen i Jyllands-Posten) er oplevet som en ikke-anerkendelse af det uniformerede personales
arbejde i bred forstand, og disse oplever i det hele taget, at processen omkring de tjenestelige

samtaler er kommet til at skygge for det gode arbejde og engagement, som ogsa er en del af A-D.

Udover at samtalerne opleves som en devaluering af den faglige indsats i betjentkredsen, har det
haft den konsekvens, at mange oplever en mistillid og utryghed indenfor betjentkredsen og i forhold
til det civile personale. "Hvad kan man nu sige til hvem, og gar det nu videre”? Det ligger en
demper pa en aben kommunikation, som ikke er fordrende for samarbejdet. Eksempelvis oplever
personale pa A-D, at de kan blive mgdt med umiddelbar tavshed, idet de treeder ind i et lokale.
Generelt kan man sige, at der p.t. blandt personalet eksisterer en meget stor bevidsthed om hvad, til

hvem og hvordan man udtrykker sig.
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2.5 Relationen ledelse og medarbejdere

Forholdet til ledelsen oplever betjentene pa A-D, som anstrengt i manges gjne. ses af mange som et
udtryk for en autoriter og topstyret ledelsesstil, som er ved at vinde indpas pa Herstedvester, hvor
der ikke er plads til dialog og nervar. Samtalerne er i realiteten — uanset hensigten om at skabe et
bedre psykisk arbejdsmiljg for alle - blevet et symbol pa en hard og kontant form for ledelse, der
ikke tager menneskelige hensyn. Desuagtet at ledelsen har atholdt opfglgningssamtaler med de
involverede, mener en del af personalet eksempelvis, det er for darligt, at ledelsen ikke har hanket

lidt op i1 dem, der var til samtale.

Sarlig harde ord bruges af nogle betjente fra A-D om fengselsinspektgren, som ses som
personificeringen af den oplevede ledelsesstil, men kritikken er generelt rettet mod ledergruppen i
bred forstand. Eneste undtagelse er afdelingslederen, som er ny og derfor ikke en del af historien.

Flere udtrykker tilfredshed med ham, men udtrykker samtidig, at “nu ma man ogsa lige se”, "’vi

kender ham jo ikke rigtigt endnu” osv.

De mest opbragte blandt det uniformerede personale giver udtryk for at de egentlig inderst inde
oplever, at ledelsen er “ond” i ordets bogstaveligste forstand. De opfatter sig i “krig” og bruger
antageligt mere energi pa arbejdet til opposition end pa at udfgre deres arbejde. Enkelte
medarbejdere oplever endog, at ’krigen” ikke er en krig imellem ledelse og medarbejdere, men er
en krig der udspiller sig imellem Kriminalforsorgen og Betjentforeningen, reprasenteret lokalt af
henholdsvis inspektgr og fellestillidsmand, hvori de ansatte oplever sig som “kanonfgde”. De giver

udtryk for, at der altsa eksisterer en konflikt pa et andet niveau.

Andre af betjentene er mere moderate, men synes dog nok, at ledelsen kunne have ageret mere
indfglende bade mht. samtalerne og mht. kommentarerne i Jyllands-Posten, fordi de jo kan merke,
hvad det har gjort ved miljget, og hvordan det har fokuseret en utilfredshed.

Gruppen af kritiske medarbejdere udtrykker ogsa en usikkerhed i forhold til, hvad
feengselsinspektgren og ledelsen gnsker at ggre med Herstedvester pa sigt. Hvad er intentionerne
bag, hvad er deres visioner for faengslet, har inspektgren faet et serligt opdrag fra direktoratet om at

“rydde op” etc.?

Samtidig er der ogsa en gruppe medarbejdere, som udtrykker tilfredshed med ledelsen og syntes
generelt, at det er fint, at der nu kommunikeres krav og forventninger, at der tages fat pa ting og at
der nu i det hele taget er mere tydelig “ledelse” pa Herstedvester. De oplever, at der tidligere har

veret for lidt styring, opfglgning og handling i forhold til synlige problemstillinger.
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Flere medarbejdere er interesserede i, at der bliver sat fokus pa rollerne i organisationen,
fengselsledelse, mellemledelse, det uniformerede personale, det civile personale etc. Hvilke roller
spiller hvem, hvem har ret til at sige til og fra til hvem? Hvem skal have medarbejdersamtale med
hvem og hvem kan sanktionere hvem? Hvem skal sta til regnskab overfor hvem? Medarbejderne
bliver ikke bare bergrt af egne strukturer, men faerdes ogsa pa andre afdelinger, har kontakt med det
civile personale og har en relation til andre ledere. Der synes i medarbejderkredsen at herske tvivl
om hvilken rolle og hvilke befgjelser mellemlederne har — ikke bare i et vertikalt perspektiv, men

ogsa horisontalt hvem der kan sige til og fra til hvad.

2.6 Kollegaer og faellesskab

Det er s@rdeles tydeligt, at et velfungerende fzllesskab - socialt som fagligt - er en vigtig
forudsatning for, at personalet trives med arbejdet i A-D. Dette dels fordi miljget og de indsatte per
definition er en belastning for arbejdsmiljget sammenlignet med andre organisationer, og der er
brug for kolleger at tale med, grine med, lesse af pa osv. Dels fordi et velfungerende fallesskab er

afggrende for kvaliteten i arbejdet, de indsatte og de ansattes sikkerhed etc.

Nogle medarbejdere oplever, at der strukturelt i A-D opstar nogle grupperinger i forhold til hvem,
der typisk gar pa C-D og A-B. De beskriver, at der pa C-D er mere festligt, hgijt til loftet og en mere
bramfri tone, som for nogen altsa opleves lidt for hgjtrabende. A-B beskrives som et mere roligt og
gemytligt sted, hvor tingene foregar mere stille og roligt, og hvor tonelejet, kolleger i mellem og i

forholdt til de indsatte, ikke er sa skingert.

Enkelte efterspgrger vagt- eller turnusordninger, som maske kan blgde op for disse forskelle, stgtte
feellesskabet og samarbejdet pa tvers af nogle af grupperingerne pa A-D og styrke fellesskabet i

bred forstand. De anerkender dog samtidig, at tilliden og kendskabet til ens nare kolleger er vigtigt.

Endvidere giver nogle af betjentene udtryk for, at der i kulturen ogsa eksisterer en norm, der tilsiger
at medarbejdere med lang anciennitet typisk nyder serstatus. Det skal forstas pa den made, at de
oplever, der s@ttes lighed mellem anciennitet og faglighed — og at betjente med lang anciennitet per
definition derfor har en s@rlig autoritet og ved hvordan opgaverne lgses bedst. Eller i hvert fald, at
man ikke stiller spgrgsmalstegn herved. De oplever det pa den ene side hensigtsmessigt i forhold til
at videregive de mange erfaringer og have nogen at stgtte sig til. Pa den anden side oplever de det
uhensigtsmassigt i forhold til, at ancienniteten n&rmest er automatisk styrende for hvem, der har
hvilke opgaver og roller — desuagtet at andre betjente er motiveret for at lgse en given opgave eller

har bedre ferdigheder.
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2.7 Det tvaerfaglige samarbejde

Generelt opleves det tverfaglige samarbejde at vere foruds@tningen for at have et hgjt fagligt

niveau. Netop det tvaerfaglige samarbejde opleves som varende Herstedvesters helt store force.

Det er oplevelsen, at dette samarbejde i bund og grund har fungeret fint. Der er dog ogsa en

oplevelse af, at det tvaerfaglige samarbejde kan styrkes pa en reekke omrader.

Blandt andet giver bade deltagere fra det civile personale og betjentkredsen pa A-D udtryk for at
dette kunne styrkes ved at den gensidige respekt mellem de forskellige fagligheder lgbende er i
fokus og i hgjsedet. Eksempelvis oplever det civile personale nogle gange til de daglige mgder, at
visse funktionzrer "melder” sig ud af mgdet og ikke deltager aktivt og konstruktivt. De oplever
ogsa at blive mgdt med en (for dem) for hard tone, nar de papeger ting, som ud fra deres faglighed
ikke er i orden eller skal tages fat pa. Eksempelvis omkring dokumentation, handleplaner m.v. Det
civile personale oplever, at kritikken tages personligt i betjentkredsen. Generelt kunne det civile
personale gnske sig en steerkere organisering omkring koordinering og opfglgning pa det

tverfaglige arbejde pa tvers af medarbejdergrupperne.

Tidligere har det civile personale efter det formelle mgde oplevet, at kunne drgfte ”sagen” videre pa

uformel vis. Det oplever de ikke lengere, idet alle nu gar hver til sit.

Omvendt oplever deltagere fra betjentkredsen, at det kan vare svert at udfordre det civile
personales faglighed. Betjentene oplever, at de har en god fgling med de indsatte og derfor, fra
deres faglige stasted, kan have en anden opfattelse end det civile personale omkring en indsat. Nar
de papeger det, oplever de at blive mgdt med en bedrevidende holdning.

Generelt giver det civile personale dog ogsa udtryk for, at dialogen med en reekke betjente fungerer
fint.

2.8 Relationen til de indsatte
Vi har i interviewene fundet, at der generelt blandt personalet og pa intentionsplanet udtrykkes stor

omsorg for de indsatte. Der sattes pris pa relationen og dialogen med de indsatte.

Nogen syntes det er fint, at kunne tage lidt gas og bruge lidt ironi i forhold til de indsatte, andre

syntes ironien kan tendere til eller vare direkte nedsattende.
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Andre sztter pris pa udgang med de indsatte og at veaere tet pa de indsatte (bade fagligt og
menneskeligt). Dette oplever andre igen som en overskridelse af den professionelle distance til de

indsatte, som er ngdvendig for at bevare fagligheden i opgavelgsningen.
Feelles for alle er, at de oplever, at de indsatte paskgnner relationen i begge tilfeelde. Af gode grunde

har vi ikke kunnet interviewe de indsatte, men vi far fra interviewdeltagerne oplysninger om bade

gode og darlige tilkendegivelser fra de indsatte i forhold til de naevnte situationer.
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3. Perspektiver og refleksioner pa baggrund af interviewene

Som navnt indledningsvist, har vi ikke set vores opdrag, som at udpege den eller de skyldige” for
at arbejdsmiljget opleves anstrengt. Vort stgrste pedagogiske problem i n@rvaerende rapport er, at
mange af deltagerne i interviewene teenker sadan om vores arbejde. At de har bidraget til, at vi
kunne finde frem til den - eller de skyldige. Men den ultimative sandhed er (heldigvis), at den
skyldige for det anstrengte miljg neppe kan udpeges. Det der findes er for sna@vre virkeligheder, i

nogle tilfelde delte virkelighedsopfattelser.

Det er til gengaeld sandt, at inden for disse grenser af virkelighedsforsnavring, er et evigt grundlag
for at placere skyld (og med rette i forhold til enkelt-episoder), specielt hvis de enkelte ha&ndelser
ikke anskues i historisk lys mht. hvad der er gaet forud. En tilsvarende dynamik, som vi kender fra
vores skoletid, hvor leereren skaelder ud pa sine elever, fordi de ikke hgrer efter, og eleverne der
ikke hgrer efter, fordi leereren skelder ud osv. Hver enkeltstaende episode kan kun forstas i sin

dynamiske kontekst og i et historisk lys.
3.1 Ledelsesperspektivet

Indkaldelsen til samtalerne

Hvis vi tager udgangspunkt i de fire tjenestelige samtaler i 2006, sa lad os prgve som uvildige at
kommentere de spgrgsmal, der dukker op og skaber spandinger i miljget ud fra det tetteste, vi kan
komme pa normer og preecedens i danske virksomheder. Samtalerne som fylder allermest i

bevidstheden hos betjentene pa A-D og altsa i deres vurdering af det interne miljg.

Det fgrste spgrgsmal, der melder sig er, i den offentlige mening i A-D, naturligt hvorvidt det var i

orden, at ledelsen indkaldte fire personer til en tjenestelig samtale?

Hertil finder vi det ganske sarlige i A-D (i den offentlige mening iblandt betjentene pa afdelingen),
at man slet ikke kan tillade sig noget sadan uden forvarsel (en kollektiv etisk vurdering). Blandt
disse er refleksionen over, hvad en ledelse ellers skulle ggre, nar den far underretninger om forhold,

som opleves kritisable, i denne vurdering stort set fraveerende.

Nar vi spgrger til, hvorvidt de synes, at en leder skal reagere pa underretninger, sa er svaret et
selvfglgeligt ”jo”. Det de imidlertid ogsa synes er, at man skal have eksemplificeret kritikken og
mest vigtigt, have den konkretiseret ud i, hvem der har afgivet den. Med andre ord, i den offentlige

mening, skal man kun kunne ga til ledelsen med ting, som man vil sta abent frem med og @gnsker at
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diskutere med (og forsvare overfor) sine kolleger efterfglgende. En standrets opfattelse der neppe

levner rum for, at ledelsen hgrer om ret mange ting, hvis den blev efterlevet.

Hvad kunne ledelsen ellers have gjort?

Af andre forslag der har veret fremme om, hvorledes ledelsen ellers skulle have reageret pa
underretninger, er eksempelvis at ledelsen enten skulle have ”snakket” med de implicerede under
mere uhgjtidelige former og kaldt dem til orden, eller den barske udgave, at ledelsen skal fyre dem
gjeblikkeligt, sa der faldt ro over sagen. Alternativt at ledelsen skulle have taget en kollektiv snak
med alle i A-D om forventningerne, sa ingen enkeltpersoner blev taget ud, til trods for afholdte
personalemgder samt skriftlig kommunikation, som preciserede forventninger til adferd i trad med

de geldende retningslinier.

Det kreever megen fantasi, at forestille sig, at de alternative handlingsforslag, vi har hgrt ville kunne
blive implementeret mere gnidningsfrit end den valgte metode, desuagtet at nogle af disse har veret
forsggt. Sa lad os bare fremsette, at uanset hvad ledelsen havde foretaget sig i den anledning, ville
det have givet modstand. Det eneste der ikke ville have givet samme reaktion — for os at se - ville
have varet at udstille de, der havde afgivet underretningerne. Men i sa fald havde ledelsen i arevis
fremover naeppe faet en eneste underretning om noget som helst. Hermed ikke vere sagt, at vi er

uden forstaelse for, at det kan vaere ubehageligt at sta til samtale hos ledelsen om sin adfaerd.

Har ledelsen vist hensyn — eller det modsatte?

Vi bemerker os, med en del undren, at ingen — slet ingen — har set, eller kan indse, at der har ligget
et hensyn til den enkelte i samtalerne. At den, der skulle til samtalen, var sikret, at
afdelingsformanden var til stede, at disse fik mulighed for at holde samtalen helt privat og udenfor
det offentlige rum og at der blev taget det hensyn, at den der var til samtale fik fri umiddelbart efter,
sa vedkommende ikke behgvede at redeggre for andre hvad samtalen drejede sig om, hvis der blev
stillet spgrgsmal. Tvartimod er disse hensyn blevet tolket som en skarpende “ond” omstendighed

og en ufglsom reaktion fra ledelsens side.

Hvis vi sa konkluderer, jo - det var i orden (i et ledelsesperspektiv) at kalde de pagaldende til
samtale med de oplysninger, ledelsen var i besiddelse af, sa fritager vi ledelsen for ond mening.
Men hvorfor er situationen sa sadan, at miljget er kgrt op over det skete? Hvorfor takker
medarbejderne ikke ledelsen for, at man forteller om sine bekymringer, frem for at bruge den
ultimative sanktion i fgrste omgang? Hvorfor ser de slet ikke den form for menneskelighed i det

skete?
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Svaret er flerfoldigt. For det fgrste, sa forudsztter det at opfatte tilbagemeldinger pa sin adfaerd som
noget positivt, at der eksisterer et kodeks af feelles mal og felles verdier i organisationen, som man

overordnet kan samles om.

Klarhed om forventninger til ’god adfaerd”

For mange pa A-D har det, til trods ledelsens formidling af det galdende adferdskodeks, ikke staet
klart for dem, hvad dette indebarer eller man har i hvert fald ikke taget det til sig — hvis vi skal
forsgge at forklare reaktionerne i et historisk perspektiv. Nar medarbejdere opleves
adfeerdskorrigeret, personer der efter et historisk adfeerdskodeks ses som sterke og dygtige bade af
sig selv og af de n@re kolleger, er det kommet til flere som et lyn fra en klar himmel og mange har
sggt tilflugt i det kollegiale sammenhold. Et kollegialt ssmmenhold af allierede, der er blevet ligesa
chokerede over, at deres kolleger skal holdes op i forhold til et kodeks, der ikke har staet klart nok

for dem.

Retferdigvis indrgmmer mange af deltagere, vi har talt med, ogsa udenfor betjentkredsen pa A-D,
at man pavirkes af at arbejde i miljget, og at det ind imellem kan veare ngdvendigt at sette sig i
respekt og vare fast overfor de indsatte. Ledelsen indrgmmes samtidig at have ret i, at tonen ind
imellem kan blive noget barsk i jargonen, og at det specielt pa gverste etage kan vaere ngdvendigt at

“opdrage” de indsatte lidt, ferend de overhovedet kan ferdes i et mere abent miljg.

Det er saledes ogsa vores opfattelse, at der kan findes positiv grobund for en uforbeholden
refleksion over den sproglige tone i forhold til de indsatte, nar udgangspunktet er, at det er et felles
ansvar. Alle ved godt, at talmodigheden kan slippe op, fglelser kan overskygge professionalismen i
enkeltsituationer og erkender, at et blivende fokus er ngdvendigt. Betjentene er faktisk ret

realistiske pa det felt og individuelt parate til en konstruktiv dialog herom.

Kan ledelsen have forventninger og stille krav?

Det naste der forsterker effekten i, at samtalerne er blevet opfattet negativt er, at der ikke fgrhen
har hersket en tilbagemeldingskultur i A-D, og maske Herstedvester i gvrigt. Det gvrige erhvervsliv
har i takt med samfundsudviklingen og konkurrencesituationen indenfor de seneste 20 ar, udviklet
en udpraget direkte kommunikationsform imellem ledere og ansatte. En form hvor det er naturligt,
at der stilles krav og hvor forventninger afstemmes Igbende i forhold til det, man betragter som en
feelles interesse og felles opfattelser af skridt imod feaelles mal. Oplevelsen er, at A-D er et helt
andet sted bevidsthedsmeessigt og kulturelt.

Det er som om de sidste mange ars udvikling i erhvervslivet er gaet mere sporlgst hen over kulturen

pa Herstedvester, understgttet af bygningernes tilstand og indretning. Virksomhedskulturelt synes vi
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at kigge ind i fortiden, hvor der ikke pa samme made er plads til at give og modtage
tilbagemeldinger og lgbende forventningsafstemning.

Reaktionsmgnstre

Betjentene i A-D tenker og reagerer anderledes, end vi kender det fra mange andre organisationer i
dag. Det ses eksempelvis i den made, betjentene reagerer overfor samtalerne, hvad enten man har
deltaget i dem eller ikke. Betjentene deler oplevelser, de samler sig, udveksler synspunkter og de
konkluderer synspunkter og afstemmer holdninger i feellesskab. Synspunkter, der nogle gange

bliver til standpunkter i ordets bogstaveligste forstand. Altsa noget man holder stand i forhold til.

I andre organisationer ville man have reageret langt mere privat pa sadanne samtaler og
medarbejderne ville have holdt dem for sig selv. Men hos betjentene foregar alting i det offentlige
rum. Vasketgjet hanges til tgrre. Intet er helt privat mellem dig og din leder og intet undgar
kollektivets udforskning og udspgrgen. Det er en del af kulturen, og artiklen i Jyllands Posten er for
sa vidt udtryk for ngjagtigt det samme. Blot med den forskel, at her er det ledelsen, der i den
offentlige mening blandt betjentene pa A-D har veret med til at haenge tgjet til tgrre i offentlig
beskuelse. Desuagtet at ledelsen, som en del af deres ledelsesansvar har kommenteret pa forhold,

som kommet en journalist for gre.

Solidaritet eller meningstyranni?

Et centralt tema er i sagens natur temaet om den negative kultur. Det er for os og mange af
interviewdeltagerne tydeligt, at der er staerke grupperinger i fellesskabet blandt betjentene i A-D.
Steerke grupperinger forstaet pa den made, at det uniformerede personale i sagens natur har sterke
og gode relationer indbyrdes i mindre grupperinger som fglge af lang tids feelles ansettelse eller
pga. vagtplanens sammensatning, eksempelvis om man typisk gar pa A-B eller C-D. Fordelene ved
de steerke relationer i de mere sn@vre grupperinger er, at det sikrer et godt samarbejde, egen og

kollegers sikkerhed, en stgrre fleksibilitet i opgaveudfgrelsen m.m.

Spergsmalet er hvorvidt disse grupperinger er sa sterke, at det har en negativ effekt pa
arbejdsmiljget i forhold til den jargon og de normer, der eksisterer i det snevre fellesskab (grupper
pa A-D), men som jo ogsa pavirker det brede fellesskab (A-D som helhed), og hvorvidt nogle af
disse grupperinger udggr et meningstyranni, hvor kollegaer bevidst eller ubevidst presses til at

indtage en bestemt holdning, faglig tilgang eller adfeerd.
Det p&ne ord for det miljg der eksisterer iblandt betjentene hedder solidaritet. Det grimme ord

hedder afstemning af holdninger og meningsstyring. Begge dele forudsetter hinanden. Kollektivet
fungerer bade positivt som en tryg bastion for feellesskab og solidaritet og negativt ved en
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meningsstyring, som kan udvikle en fornemmelse af meningstyranni hos dem, der ikke deler

flertallets vurderinger. Det er saledes en harfin grense mellem det ene og det andet.

Behovet for at afstemme meninger, holdninger etc. er vigtigt for at ethvert feellesskab kan fungere. I
forhold til A-D opfatter vi den mest primare form for meningsafstemning, som en ubevidst
sikkerhedssggning i fellesskabet, en sikkerhedssggning der som bagside bevirker, at den
individuelle forholden sig til egen arbejdssituation forbliver vanskelig. Pa den made kan man sige,
at der er flere end de indsatte, der er i faengsel — nogle ansatte befinder sig i et psykisk fengsel” af
behov for bekreaftelse i et fllesskab, man alt andet lige kan stille spgrgsmalstegn ved sundheden
af. Sidstnzvnte fordi det fungerer som et polariseret modspil til ledelsen og ikke er i alles interesse,

faktisk ikke i nogens.

Vi kan derfor pa baggrund af vores interviews alene ikke konkludere, at en vedvarende, koordineret
og bevidst strategi fgrt af fa og sterke faengselsfunktionarer pa A-D, med den hensigt aktivt at
manipulere det store feellesskab pa A-D, skulle vaere den mest fremherskende form for
meningsafstemning. Men flere interviewdeltagere giver dog udtryk for, at i seer formulering og
udtryk af kritik i forhold til enkelte ledere og ledelsen pa Herstedvester, har en form, som kan give

indtryk af en mere koordineret og bevidst form for meningsafstemning.

Den kollektive omsorg

For at forsta hvordan det kollektiv kommer i stand, ma man erindre sig fordums tider, hvor der var
et polariseret forhold imellem medarbejdere og ledelse i danske organisationer, forsterket af hver
parts respektive organisationer og fora, som blev talergr for det, man mente var modstridende

interesser.

Erhvervslivet var dengang polariseret omkring opfattelsen af, at kapitalisterne ville udbytte
arbejderne, og som modtrek sggte man et sterkt kollektiv som en polaritet. Der findes imidlertid
ingen kapitalister pa Herstedvester og ingen arbejdere. Kun medarbejdere med forskellige roller og

heldigvis i princippet ofte med forenelige interesser.

Betjentene og ledelsen erkender, at sa l&enge “vasketgjet” hanges til tgrre i det offentlige rum og
alle oplevelser refereres og debatteres offentligt, sa er det vanskeligt at drage omsorg for den
enkeltes velbefindende og indga i en mere konstruktiv dialog. Omsorg forudsztter en mere privat

relation end det offentlige rum giver mulighed for.
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Defensiv kultur og den gode vilje

Fellesskaber er forskellige og nogle kulturer er mere defensive end andre, men i dette tilfelde har
vi at ggre med en defensiv kultur, der har aner i en historisk betinget opfattelse af magt og afmagt

imellem individ og ledelse.

Alle vi har talt med vil det bedste set fra et fagligt og arbejdsmiljgmassigt synspunkt. Hver enkelt
betjent ville individuelt, uden at ga pa kompromis med egne holdninger, sagtens kunne finde
fodslag med ledelsens tanker om et professionelt miljg, hvor der foretages lgbende forbedringer,
herunder ogsa af omgangstonen. Tilsvarende ville hver enkelt betjents interesser uden videre kunne
tilfredsstilles af ledelsen. Der er — nar vi graver lidt ned - ingen objektiv interessemodsatning, nar vi
har hver enkelt pa tomandshand, i hvad de fgler, mener og har af idéer. Der findes derfor generelt
ingen antydning af destruktive krefter pa intentionsplanet hos hver enkelt, hverken ledelse eller

medarbejdere.

Der findes altsa megen god vilje (individuelt), men alligevel findes der masser af destruktive
tendenser, idet mange vi har interviewet, sgger at placere skyld et sted - pa eller udenfor
Herstedvester. Men her ma man forsta, at dette foregar i en dynamisk sammenhzang, og fordi der er
en oplevet konflikt. Det gzelder hvad enten man ser det fra et ledelsesperspektiv, et
medarbejderperspektiv eller uanset hvor man har sit perspektiv fra. Der er ikke tale om skyld. Der
er tale om mistillid, der igen fgrer til tolkning af handlinger, der igen fgrer til reaktion, som igen

fgrer til handlinger osv.

3.2 Medarbejderperspektivet

Medarbejderne oplever de tjenestelige samtaler, som problematiske af flere grunde. Nogle oplever

dem som startskuddet til en "krig” pa et mere overordnet plan.

Adfazerdskorrektioner

Som navnt mener en del ikke, det var i orden at udvalge nogle enkelte til de tjenestelige samtaler.
Men yderligere synes man, at det var en ska&rpende omstendighed, at disse blev hjemsendt
umiddelbart efter samtalen. Det betgd for den enkelte, at de stod alene og ikke kunne sgge stgtte og
opbakning umiddelbart i kollegakredsen.

Det naste problem er, stadig set fra et medarbejdersynspunkt, hvorvidt det var de “rigtige” personer
der blev indkaldt. Hvis det gjaldt om at udtage toneangivende personer med erfaring, er disse for sa
vidt enige (her taler vi om den dominerende holdning). Personer der var kendt for at have en
mening om tingene. Men specielt en person — som mange af betjentene pa A-D oplever har veret

dybt bergrt af den tjenestelige samtale, og som helt sikkert er bergrt af den endnu her et ar efter,
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opleves veret s@rligt uretferdigt udtaget. Denne person, mener stort set alle, blot er taget med i

puljen, fordi vedkommende arbejdede tat sammen med de gvrige.

Brokkehoved eller engageret medarbejder?

Man kan spgrge sig selv om, hvorfor de tjenestelige samtaler behandles med den alvor og den
frustration som der reelt er tale om. Men hertil skal vi huske pa, at der er tale om, at betjentkredsen
pa A-D udggres af tjenestemand m/k, der i deres egen selvopfattelse er professionelle, dygtige og
engagerede i deres arbejde. Essensen af manges holdning er oplevelsen af samtalerne som et

uretferdigt rgdt kort - eller gult om man vil.

I medarbejderperspektivet ligger der ogsa en harfin skelnen imellem det at vaere et brokkehoved og
det at vaere engageret i sit arbejde. Brokkehovedet er brokker uden mal, mens den engagerede ogsa
er brokker men med et mal om at forbedre, udvikle og optimere. Men adferden ligner hinanden, nar
vi opererer i et felt, hvor man benytter en bestemt form for sprogkode. I sprogforskerlys, er sproget
imellem betjentene pa A-D en sprogform, der indeholder mange standpunkter og absolutter i
udtrykket, mens man, hvis man selv har andre sprogkoder vil have vanskeligt ved at skelne imellem
brok og engagement. Medarbejderne udtrykker sig ikke i sprogforskertermer, men meningen er klar

nok. De er i tvivl om, hvorvidt ledelsen kan skelne brokkerne fra de engagerede.

Usikkerhed ifht. ledelseshierarkiet
Verst er det dog, stadigveek set fra et medarbejdersynspunkt, at samtalerne manifesterede en

usikkerhed 1 forhold til relationerne i ledelseshierarkiet.

Logikken i den usikkerhed ligger i, at betjentene pa A-D antager, at det er mellemlederne, der har
afgivet underretninger om “’tonen” pa anstalten samt A-D og udpeget, hvem der skulle
adferdskorrigeres. De tvivler staerkt pa, at inspektgren selv kan have viden om dette al den stund, at
det forudsatter en stgrre interaktion end tilfeeldet er. De tanker sig, at mellemlederne, det civile
personale og muligvis et par nye medarbejdere har fortalt noget, som er blevet "forstgrret” i
inspektgrens optik. Det skremmende for medarbejderne i den antagelse er, at de oplever, at
sanktioner fremover vil blive baseret pa subjektiv parti- eller antipati, og at der er dgmt

lemfaldighed for fremtiden.

Indtrykket af usikkerhed forstaerkes i betjentkredsen pa A-D af, at mellemlederne ikke opleves at
have tydeliggjort deres stillingtagen til samtalernes substans. De oplever, at hele temaet om negativ
kultur blandt andet er udsprunget af “enslydende meldinger” fra den samlede ledelsesgruppe. Men
ifglge betjentene har ingen af mellemlederne villet bekrzfte, at de substantielt bakker op om
berettigelsen af ledelsens handlinger. Det fgrer sa igen til mindst to konklusioner hos betjentene, der
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naermer sig konspirationsteori, athengigt af hvem vi interviewer. Flere af betjentene pa A-D giver
udtryk for, at de tror, at grundlaget for den “enige ledelse” i samtalerne, skyldes at inspektgren har
“trynet” mellemlederne til “enighed” om grundlaget. I sa fald er meningstyranniet ikke forbeholdt

miljget i medarbejderkredsen alene.

En anden konspiratorisk tolkning gar pa, at mellemlederlaget har misbrugt den nye inspektgrs
initiale ivrighed efter at ga i gang og lave forbedringer, ved at lade denne tilflyde negative
oplysninger om enkelte ansatte, da denne var helt ny i jobbet. Ansatte, teenker de sig, som maske
har for meget historisk viden om mellemlederens fortidige adferd og fremfeerd og som igen antages

at mgde misbilligelse hos den nye inspektgr, hvis eksempler herpa kom frem.

En helt tredje variant af tolkning gar ud pa, at ledelsen i virkeligheden var enig om, at en bestemt
person var et dominerende element og et opggr uundgaeligt. Tankegangen er sa, at ledelsen valgte
at tage hele gruppen til samtale for at "pakke” det opggr, man var ude efter, ind. Med andre ord var
de gvrige blot kanonf@de i dette spil.

Uanset hvad, sa antyder de forskellige tolkningsmuligheder positivt set, at der ikke er lagt faste
skemaer ud for, hvad medarbejderne skal mene og tro, mens tolkningernes karakter dog nappe kan
betragtes tilsvarende positivt. Det er meget alvorlige bekymringer medarbejderne udtrykker om

ledelsens overordnede etik og moral.

Forholdet til ledelseshierarkiet

Der hersker enighed om, at de nzvnte tjenestelige samtaler ikke alene har betydet en polarisering
imellem den gverste ledelse (inspektgren) og feengselsfunktionzrerne pa A-D, men ogsa har skabt
et mere anstrengt forhold til hele ledelseshierarkiet. Nar nogen agerer pa baggrund af
underretninger, sa ma der, uanset hvad, samtidigt vaere nogen, der fortzller ledelsen om andre og
der ma vere nogen (mellemledere antages det), der har adgang til at stemme inspektgrens
bevidsthed positivt eller negativt. I det omfang, at disse samtidigt heller ikke er sikkre pa, at det er
objektive og sande billeder der bliver formidlet, opleves en delt utryghed. En utryghed der iser
vender sig imod de af mellemledelsen som er rekrutteret iblandt tidligere kolleger — undtagen den
nye leder af afdeling A—D, som ikke har part i historien (og derfor har bedre mulighed for at blive
opfattet ud fra hans aktuelle adfaerd).

Rekruttering fra egne reekker

Medarbejderne mener generelt, at det i sig selv er vanskeligt at opleve forfremmede

fengselsfunktionarer fra egne rekker og opfatte dem i en (ny) lederrolle. En afggrende ¢gning af
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denne “naturlige” vanskelighed bliver i dette tilfzelde to forhold, der forsterker oplevelsen af, at det
er uheldigt at rekruttere ledere, der skal agere ledelsesmassigt i forhold til egne kolleger.

For det fgrste, sa er de internt rekrutterede ledere naturligt en del af den kultur, de skal pavirke. Det
er sterke personer med hgj anciennitet, der bliver udnavnt til ledere. Derfor er det ofte ogsa dem,
der i en eller anden forstand barer den kultur, der hersker i organisationen og dermed maske ikke de
personer, der er mest forandringsmodne man udnavner. Forsgg pa, fra disse personers side, at
pavirke og forandre pa dagligdagen, rutiner eller handhave regler pa en ny made (i mod det man
tidligere stod for) vil have vanskeligt ved at opna autoritet. Det opleves i stedet for, at vere

uselvstendige forsgg pa at tekkes topledelsen frem for en personlig udvikling.

Sidst, men ikke mindst, sa skygger historien derfor ogsa for — (de oplevelser man har haft sammen
tidligere, som kolleger i medarbejderrollen) - at man kan agere og navigere som en del af en

ledergruppe, der vil forandringen og mener det.

3.3 Ansvaret for arbejdsmiljoet

Vi indledte med at sla fast, at man i dette tilfzelde neppe kan tale om, at nogen har skyld og vi kan
vere bekymrede for, hvorledes dette budskab l@ses og forstas.

Det ma da vare ledelsens ansvar, hvordan miljget er pa en anstalt, kunne man mene? Det er vel da
den, der har magt og udgver ledelse, den der kan sanktionere og belgnne, der ma tage pa sig at sgrge
for, at arbejdsgleeden far bedre kar igen?

Det kunne man mene, men det er faktisk ikke helt tydeligt hvem, der har magten til at sanktionere
og beslutte ting i den type organisation. Selvfglgelig har ledelsen, og is@r inspektgren, muligheder
for at sanktionere ting igennem. Selvfglgelig kan ledelsen ogsa pavirke, motivere og sette en
dagsorden. Men tilsvarende kan medarbejderne arbejde for eller imod det besluttede, arbejde
regelret eller deltage mere eller mindre engageret. De kan arbejde sammen eller ikke og vare mere
eller mindre dbne. Betjentene er i sagens natur tjenestemand, og har dermed serlige
ansattelsesbetingelser, som bade forpligter og giver visse rettigheder. Samtidigt er de reprasenteret
i- og af betjentforeningen, som ogsa har sine s@rinteresser. Magtforholdet — hvem bestemmer i

virkeligheden hvad - er dermed mere grumset end i mange andre organisationer

Nar vi derfor ikke tager stilling til skyldsspgrgsmalet — det som mange haber vi praciserer til deres
fordel - er det ikke fordi, vi udelukkende betragter situationen ud fra et systemisk (interdynamisk)
paradigme, (hvori skyldige aldrig kan findes), men fordi, uanset hvilken fortolkning vi anlegger, er
miljget lige nu kendetegnet ved kader af reaktion og aktion. Keder af dynamiske h@ndelser, hvor
det er uklart hvem, der ”slog fgrst”, eller benyttede sin formelle eller uformelle magt fgrst.
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4. Konklusioner og anbefalinger

I det bevidste felt eksisterer der en mistillidsklgft i afdelingen imellem et relativt stort antal betjente
pa A-D og ledelsen. Betjentene giver i varierende grad, pa baggrund af de tjenestelige samtaler med
og artiklen i Jyllands-Posten, udtryk for en mistillid til, at den gverste ledelse vil dem og
Herstedvester noget godt. Som sadan ser vi den nuvarende situation som udtryk for en konflikt eller
fastlast tilstand, som ma lgses op, for en fremadrettet dialog og handlinger i forhold til en styrkelse

af arbejdsmiljget pa A-D kan forega pa konstruktiv vis.

I al forskning, der vedrgrer konflikter, er der to hensyn der fremdrages igen og igen. Det ene er, at
man skal sgrge for at adressere og bearbejde konflikter inden de far sat sig fast og danner baggrund
for negative mentale billeder af hinandens interesser, intentioner og velvilje. Det andet er, at man

skal fokusere pa de gensidige og fzlles interesser, der matte vare parterne imellem.

Med hensyn til det fgrste er vi sent ude. Konflikten har bidt sig fast og har eskaleret op ad
“konflikttrappen” til et punkt, hvor der er et mere sensitivt miljg end godt er.

Set fra et konsulent-synspunkt finder vi dog optimisme i, at der er rigtig mange sammenfaldende
feelles interesser, nar vi skarer til benet, og faktisk er det vanskeligt at fa gje pa individuelle

modsatninger pa intentionsplanet.

Selvfglgelig er medarbejderne inderst inde interesserede i et behageligt samarbejde og en
motiverende arbejdssituation og hvad skulle en ledelse gnske sig mere end loyale medarbejdere, der

er kendetegnet ved netop at verdsatte dette?

Givet, at der hverken er modstridende eller modsatte gnsker og behov i organisation, men
tvertimod en objektiv interesse hos alle i, at klimaet er berigende, udviklende og varmt, sa er det —
uanset at konflikten populert sagt har “rustet” sig temmelig fast, endnu muligt at forestille sig, at vi
kan ende ud i en kraftig forbedring af det interne miljg pa A-D. Men der er et par “sorte heste” i
form af nogle — i forhold til det helt interne pa anstalten — uvedkommende spillere pa banen, som
komplicerer de lgsninger, vi kan se foran os og ggr det usikkert. Konflikten har nemlig flere lag end

polariteten imellem inspektgr og betjente og imellem mellemledelse og medarbejdere.

De ”’sorte heste” er Kriminalforsorgen som system og betjentforeningen som organisation. Her taler
vi ikke om personer, men om politiske interesser, der ytrer sig ind i dagligdagen og som
medarbejderne selv omtaler som en oplevet ’krig”, der er i gang — et begreb der tydeligt markerer
en markant eskalation op ad konflikttrappen (begrebet “’krig” er neppe tilfeeldigt valgt af de

interviewede).
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I det omfang, at eksterne spillere — forsorgen og foreningen — er representeret i henholdsvis
ledelsen og i medarbejderstaben (om ikke direkte ved personer), sa som gensidige polariserede
forudindtagelser, bliver det interne miljg kompliceret og mudret, og det bliver uklart hvad hvem
mener, hvornar og hvorfor. Dette fordi der sa eksisterer et repreesentativt element af rene forsorgs-
og foreningsintentioner pa hver sin side af en usynlig streg. Maske foregar det helt ubevidst for
aktgrerne i spillet, og dermed altsa ikke ngdvendigvis med vilje, men de to eksterne interessenter er
implicit pa banen hele tiden. Der er tale om en polarisering, som er lokalt gdeleeggende for
samarbejdet, og som kun tjener et mere universelt (landspolitisk) formal. Lokalt handler det om, at
skabe grobund for en god og sund arbejdsplads, hvor alle kan trives. Nationalt handler det ogsa om

magten indenfor Kriminalforsorgens institutioner som helhed.

Arbejdet med at skabe et godt arbejdsmiljg og klima pa A-D isoleret set indebarer dermed, at der i
fgrste omgang tages fat pa nogle overordnede problemstillinger, der ogsa raekker ud over A-D.
Dette handler om at skabe rammer og forudsatninger for et miljg, hvor en dialog om det mere

snaevre arbejde med samarbejder, arbejdsmiljg etc. pa A-D kan forega.

4.1 Hvad er lgsningen?

Hvis vi var sikre pa, at alle kunne se klart, hvad der foregar, sa ville vi for det fgrste foresla, at de
omtalte eksterne parter satte sig sammen og erkender, at de spiller et spil, som ingen kan vinde.
Man kan muligvis godt vinde en faglig kamp og opleve “retfeerdigheden” i det man ka&mper for ske

fyldest, men det er meget, meget vanskeligere at vinde freden.

Ledelsen pa Herstedvester, herunder afdelingslederen af A-D, bgr have et frit raderum til at skabe et
helt anderledes varmt klima. En arbejdsplads hvor samarbejde og teamwork settes i hgjsedet frem
for en forventning om styrke og magt i forhold til betjentforeningens tilsvarende anticiperede

straben.

Det der ggr gvelsen vanskelig er, at de interne forhold ikke bare afspejler, men ogsa polariseres af
eksterne nationale forhold og at hver de enkelte parter risikerer at forvalte sine objektive interesser
meget darligt, hvis de medvirker til at fastholde og polarisere miljget internt pa Herstedvester. Alle

parter ville fa langt mere ud af et feelles samarbejde for det gode arbejdsmiljg.
Der er ingen mellemvej. Valget star imellem at vinde konflikten (krigen) eller vinde freden. At ga

efter begge dele samtidigt er en umulighed, uanset hvem man mener, er ophavet til kampen og

uanset hvorfra man ser pa kampen.
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Pa mere lokalt niveau og i forhold til afdeling A-D eksisterer der mentale og fglelsesmassige
bindinger i forhold til felles at kunne bevage sig fremad og konstruktivt arbejde for et bedre
arbejdsmiljg.

Pa den ene side ma alle anerkende, italesatte og give plads til at disse fglelser eksisterer, men i en
form som er veerdig for alle. Det er en forudsatning for nedenstaende, at dette i en eller anden form

kan bearbejdes.

Pa den anden side bruges megen energi pa at placere ansvar og skyld vak fra én selv individuelt set
(og her taler vi om en stgrre del af personalet) og udenfor afdeling A-D. I den forbindelse kan det

vere hensigtsmassigt for alle parter at fokusere pa egne handlemuligheder (indflydelsessfaeren: her
kan jeg handle) frem for de vilkar og rammer, som er givet indenfor udefra af Kriminalforsorgen og

Herstedvester som organisation (interessesfaren: her kan jeg have meninger).

Hermed mener vi, at medarbejderne i feellesskab pa A-D bruger energi pa at forholde sig aktivt til
en faelles fremtid, og i prioriteret reekkefglge pabegynder lokale initiativer i A-D rettet mod
samarbejde, arbejdsmiljg etc. Dette kan dels udvikle samarbejdet og arbejdsmiljget pa A-D, og vil i
kraft af det at beskaftige sig med det fremadrettede ogsa flytte de mentale bindinger fra fortid til
fremtid (handling pavirker tanke).

Vi har nedenfor skitseret vores anbefalinger til en sadan proces.

4.2 Anbefalinger i forhold til afdeling A-D

Med udgangspunkt i vores analyse ser vi en rekke indsatsomrader, der ma vere i fokus safremt

arbejdsmiljget skal bedres i A-D. Disse indsatsomrader er n@rmere beskrevet nedenfor.

Det er vores grundleggende udgangspunkt, at der savel hos ledelse som hos medarbejderne er en
@gte og oprigtig indstilling og holdning til, at man vil Anstalten Herstedvester, Afdeling A-D og
hermed den flles arbejdsplads det bedste.

1. Indsatsomrade: Etablering af fundamentale forudsztninger for at indsatserne kan lykkes
Den grundleggende premis for at en udviklingsproces kan s@ttes i gang, og befordre at forholdene
bedres er, at de uoverensstemmelser, der har varet — og stadig er — mellem ledelsen pa den ene side
og medarbejderen pa den andens side, parkeres. Enhver udviklings- og forandringsproces, der ikke
pa @gte og oprigtig vis — hos alle — har forandring til alles fzlles bedste som dagsorden, er dgmt til
at mislykkes.
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En fundamental forudsatning er saledes, at der ikke er skjulte agendaer. Det betyder, at den
fundamentale og ufravigelige dagsorden er, at alle parter pa @gte vis vil ga ind i en proces, hvor det
er arbejdspladsen A-D og Herstedvester, der er i fokus, og ikke de centrale politiske interesser (som

vi opstiller som en hypotese i analysen) — eller for den sags skyld egne s@rinteresser.

For at parkere de uoverensstemmelser der er mellem ledelse og medarbejdere, kreves det, at begge
parter er villige til at ’give og tage”. Dette fordrer, at begge parter accepterer, at der ligger en
positiv hensigt til grund for enhver handling — uanset om man er uenig i eller ikke kan forsta den

anden parts handling.

Vi foreslar derfor, at der skal etableres en ramme, hvor begge parter ser hinanden i gjnene, og
anerkender, at den anden parts adferd er sket med udgangspunkt i en positiv hensigt for den

pageldende part. Det betyder ikke, at man gensidigt skal kunne forsta hinandens adfaerd.

Begge parter skal give hinanden handslag pa, at man abent og helhjertet vil arbejde pa at skabe et
for alle parter godt arbejdsmiljg pa Anstalten Herstedvester — n&ermere betegnet A—D. Herigennem
skal begge parter abent og helhjertet anerkende og acceptere, at det er freden — som vi i analysen

bruger som metafor — der arbejdes pa at etablere.

Vi foreslar, at denne fase struktureres pa fglgende made:
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Ledelsens forventninger til Medarbejdernes forventninger til
medarbejderne i relation til et godt ledelsen i relation til et godt
arbejdsmiljg pa Herstedvester, arbejdsmiljg pa Herstedvester,
Afdeling A-D Afdeling A-D

Gensidig udveksling af
forventninger.

A\ 4

Feellesmade for alle, der gives
handslag pa at vi vil leve op til de
gensidige forventninger, og at alle

gar positive ind i etablering af et
vedvarende og godt arbejdsmiljg
gennem den forestdende proces

Ad. Ledelsens og medarbejdernes forventninger
Det vil vere afggrende, at savel ledelse som medarbejdere har klare og entydige forestillinger om,

hvilke forventninger hver part har til hinanden i forhold til det gode arbejdsmiljg i afdelingen.

Dette vil vere en grundleggende foruds@tning for, at den videre proces kan gennemfgres med et

konstruktivt resultat.

Vi anbefaler, at ledelse og medarbejdere samles hver for sig og formulerer gensidige forventninger
til den anden part, samt hvad man forpligtiger sig pa at ggre overfor hinanden som grupper og
indbyrdes i grupperne for at genetablere det gode arbejdsmiljg.

Vi regner med, at der skgnsmassigt skal anvendes en halv dag pr. gruppe.

Ad. Gensidig udveksling af forventninger

Begge parter skal have mulighed for at forholde sig til hinandens forventninger og forholde sig til,

hvorvidt man kan og vil imgdekomme hinandens gensidige forventninger.

25



A NKERHUS

Projektforleb for medarbejderne i afdeling A-D,
Anstalten ved Herstedvester
Gennem denne gensidige udveksling af forventninger skal der dannes et grundlag for en overordnet

ramme for de vilkar, der skal vere kendetegnende for det fremtidige samarbejde.

Vi forestiller os, at den gensidige udveksling af forventninger skal organiseres pa den made, at
udvalgte reprasentanter fra henholdsvis ledelse og medarbejdere samt tillidsreprasentanten mgdes

og bliver enige om en felles gensidig samarbejdsoverenskomst.

Vi forestiller os, at dette kan afvikles over V2 - 1 dag.

Ad. Fallesmgde
Der afvikles et fellesmgde, hvor ledelsen og medarbejderne overfor hinanden tilkendegiver deres

positive hensigter i forhold til genetablering af et godt arbejdsmiljg i afdelingen A-D.

Vi paregner et mgde af ca. 2 timers varighed.

2. Indsatsomrade: Vision for det fremtidige samarbejde i Afdeling A-D, herunder afstemning
af faelles interesser

Med udgangspunkt i 1. indsatsomrade vil det veere vesentligt, at der skabes klare og felles billeder
og forstaelse for, hvad der skal kendetegne det fremtidige samarbejdsmiljg i afdelingen A-D. Det vil
veere vigtigt med en felles ledestjerne for hvordan ledelse og medarbejdere gerne vil have det med

hinanden fremover

Nedenstaende illustration viser vores indgang til at arbejde med den fremtidige ledestjerne eller

visionen for det gode fremtidige arbejdsmiljg.
De fewlles interesser er dels udtrykt i 1. indsatsomrade, men herudover vil disse ogsa besta af en

feelles forstaelse og afklaring de felles interesser, vi omtaler i analysen. Disse er for henholdsvis

ledelse og medarbejdere:
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Ledelsen Medarbejderne

Professionelt miljg Professionelt miljg

Professionel omgangstone Frihed

Engagement Arbejdsglede

Ansvarlighed Ansvar og delegering

Udviklende, adferdskorrigerende miljg Varme

Samarbejde med det civile pers. Samarbejde

Abenhed Abenhed

Omsorg Tryghed

Positiv kultur Mere klarhed

Mere dynamik Mere fasthed og beslutningsdygtighed i
mellemledelsen

Udarbejdelsen af visionen er en konkretisering af, hvorledes medarbejdere og ledelse gerne ser
samarbejdsmiljget udmgnte sig, nar det gar godt og hermed give svaret pa spgrgsmalet: ”Hvad vil vi

have der skal kendetegne det fremtidige samarbejdsmiljg i afdelingen A-D?”

For at sikre den gnskvardige fremtidssituation for arbejdsmiljget, vil det vere ngdvendigt med en
fastleggelse af samarbejdsmessige veerdier. Det skal praciseres hvad vi samarbejdsmessigt vil

vere kendt for, nar vi taler om arbejdsmiljg i afdelingen A-D.

Gennem ovenstaende vil vi have fastlagt den ydre ramme for det gnskverdige fremtidige

samarbejdsmiljg i afdelingen A-D.

Herefter skal der arbejdes med, hvordan det konkret skal ggres.

3. Indsatsomrade: Hvordan vil vi konkret sikre at det gode arbejdsmiljg realiseres — og hvad
kraever det?

Nar man betragter, hvad der betegnes som et velfungerende arbejdsfzllesskab eller team, der har
arbejdet sammen over en periode vil, man bemearke, at de har udviklet en bestemt stil eller made at

lgse deres opgaver pa:

Hvem traffer beslutninger,
Hvordan nye ideer kommer frem,
Hvordan lgses konflikter,

Hvordan kommunikerer man,

YV V V V

Tager alle del i arbejdet og hvordan de tager del i det osv.
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Ovenstaende er blot fa eksempler pa, hvordan normer har formet arbejdsfellesskabers adferd og
stil. Disse forskellige forhold, der danner rammen for adferd og mader at interagere pa, kaldes

operationelle retningslinier.

Ved at identificere omrader, hvor afdelingen har behov for forbedret kvalitet eller praksis, og at
blive enige om pa hvilken made, man vil handtere de indbyrdes relationer i afdelingen, kan
afdelingen udvikle et s@t verdifulde operationelle retningslinier. Disse retningslinier kan herefter
tjene som en norm for individuel adferd, som hjelpemidler til at styre Igbende indbyrdes relationer

og som metoder til at undga stressfulde og ugnskede situationer

Omrader hvor der kan vare behov for operationelle retningslinier
Der kan bruges megen tid pa at identificere enhver tenkelig situation, hvor det vil vare fornuftigt
med udtrykte operationelle retningslinier. Det er ikke meningen, at enhver tenkelig situation skal

”daekkes ind” af operationelle retningslinier.

Afdelingen bgr derimod identificere typiske arbejdssituationer, hvor medarbejderne alene og
sammen med ledelsen skal prastere noget. Pa det grundlag kan der udformes operationelle
retningslinier indenfor disse arbejdssituationer. Nogle af de typiske omrader hvor der udvikles

operationelle retningslinier er:

Opstilling af mal

Afgraensning/definition af roller og ansvar
Kommunikation

Mgder

Beslutningstagning i afdelingen

Maling af afdelingens resultater og kvalitet
Problemlgsning i afdelingen
Handtering/ledelse af forandringer

Handtering af upassende interpersonel adferd

VV V V V VYV Y VY

Undga individuel eller gruppetenkning pa bekostning af afdelingen

Listen er ikke udtgmmende og de aktuelle omrader for operationelle retningslinier kan vere kortere
eller lengere athangig af de konkrete vilkar, som afdelingen skal fungere under. Hvis man
imidlertid ignorerer etableringen af operationelle retningslinier i det hele taget, kan dette betyde, at
afdelingen gang pa gang vil konfronteres med problemstillinger i mange forskellige afskygninger —

og ofte under stress eller konfliktlignende forhold.
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4.3 Det videre arbejde

Formalet med det igangsatte projekt er, som indledningsvist beskrevet, at skabe grobund for at det
gode samarbejde, arbejdsmiljg og kommunikation kan vokse frem. Vi har ovenfor skitseret vores
anbefalinger til en videre proces, som kan skabe foruds@tninger for, at dialog og prioriteringer om
dette kan forega pa en fremadrettet og konstruktiv vis pa blandt personale og ledelse pa A-D isoleret

set og sammen med den gverste ledelse pa Herstedvester.
Vi anbefaler, at der nedsattes en arbejdsgruppe i A-D med deltagelse af betjente, afdelingslederen

og den ledende psykolog, som efterfglgende har til opdrag at prioritere handlinger og initiativer til
at forbedre arbejdsmiljget i A-D.

Ankerhus A/S
6. september 2007
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