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1. Indledning

Kirkeministeriet har bestilt en kvalitativ undersogelse af arbejdspladskulturen pa folkekirkens arbejds-
pladser. Undersogelsen skal give et indblik i, hvilke faktorer i folkekirkens arbejdspladskultur der har
betydning for det psykiske arbejdsmiljo.

Undersogelsens mal er siledes at afdakke arsagerne til mobning samt karakteren af den mobning, der
finder sted. Derved identificeres faktorer i arbejdspladskulturen, som med fordel kan understottes for
at forbedre arbejdsmiljoet, ligesom det er malet at finde faktorer, der med fordel kan modarbejdes
med henblik pa et bedre arbejdsmilje. Undersogelsens fokus pa mobning har betydning for, hvilke

aspekter i arbejdspladskulturen der trakkes frem i undersogelsen.

Malet er ikke at beskrive arbejdspladskulturen generelt, men derimod at identificere, hvilke forhold i
arbejdspladskulturen der kan kades sammen med mobning. Alt det gode pa de folkekirkelige arbejds-

pladser fremstar derfor ikke med samme vagt.

Rapporten skal laeses 1 det lys, og det er vigtigt at understrege, at rapportens konklusioner ikke gaelder
for alle folkekirkens arbejdspladser eller til alle tider og i alle situationer. Undersogelsens konklusioner
siger derimod noget om, hvad undersogelsens empiri viser sker nogle gange nogle steder, samt at nar

det sker, har det en negativ indvirkning pa arbejdsmiljoet.

Undersogelsen er gennemfort af Oxford Research, der ogsa i tidligere undersogelser har afsegt udfor-

dringer og beskyttelsesfaktorer i folkekirkens psykiske arbejdsmiljo.

I det folgende prasenteres kort baggrunden for undersegelsen samt undersegelsens analytiske tilgang
og det datagrundlag, undersogelsen baserer sig pa. Fra kapitel 2 og frem analyseres undersogelsens
datagrundlag i tre kapitler. Kapitel 5 indeholder undersogelsens konklusioner fulgt op af analysens
anbefalinger 1 kapitel 6. I kapitel 7 prasenteres en grundig beskrivelse af undersogelsens datagrundlag

og de anvendte metoder og teorier.
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1.1 BAGGRUND

12013' gennemforte Oxford Research en bred undersogelse af det psykiske arbejdsmilje blandt samt-
lige ansatte i folkekirken. I denne undersogelse fremstod det generelle arbejdsmiljo med mange posi-
tive elementer og sarligt en hoj social kapital, men det blev samtidig dokumenteret, at der eksisterer
et hojt konfliktniveau og en hej grad af mobning. Dette forte til, at Oxford Research i 2017° gennem-
forte en mere fokuseret undersogelse af mobning af praster. I undersogelsen fra 2017 svarede 1 % af
prasterne, at de altid oplever mobning. 7 % svarede, at de ofte oplever mobning, og 16 % svarede, at
de sommetider oplever mobning. Det er et hojt niveau sammenlignet med andre arbejdspladser. Dog

er det veerd at huske, at storstedelen af prasterne aldrig eller nasten aldrig oplever mobning.

Det er fund fra disse tidligere undersogelser, som danner baggrunden for, at Kirkeministeriet har on-
sket en nermere undersogelse af arbejdspladskulturen 1 folkekirken og sarligt viden om de normer og

antagelser, som arbejdsmiljoet udspringer af.

Formalet med denne undersogelse er dermed kvalitativt at undersoge arsagerne bag det arbejdsmiljo,
som rapporterne fra 2013 og 2017 dokumenterer. Undersogelsen soger desuden at afdackke karakteren
og indholdet af den mobning, der finder sted. Undersogelsen har dermed et specifikt fokus pa de dele
af arbejdspladskulturen, der har en negativ afsmitning pa arbejdsmiljoet. Undersogelsen skal altsa ikke
lzeses som en komplet afdekning af arbejdspladskulturen. De billeder, der tegnes op i rapporten, vil

derfor for nogle virke fremmede, mens de for andre vil vere genkendelige.

En manglende genkendelighed kan imidlertid ogsa bero pa undersogelsens genstandsfelt: kultur. Kul-
tur er monstre i vores handlemader, der over tid skaber et ’kodeks” for vores adfzerd over for hinan-
den. Kultur er indlejret i en given gruppes adferd og dermed ogsa oftest ubevidst for gruppemedlem-

merne. Arbejdspladskulturen er interessant for enhver leder, fordi der i den falles kultur ligger viden

1 Oxford Research 2013 i samarbejde med Luama og Great Place to Work ®: ”Undersogelse af det psykiske arbejdsmiljo
i folkekirken 20127,
2 Oxford Research 2017: Analyse af indhold og omfang af mobning blandt praster.
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om, hvorfor medarbejdere ogledere agerer, som de gor. Arbejdspladskulturen kan fx forklare, hvorfor

nogle aftaler trods enighed og vilje til stadighed ikke overholdes.

Arbejdspladskultur er serlig interessant for folkekirken af flere grunde. For det forste har folkekirken
en ganske kompleks struktur med to ledelsesstrenge og én ledelse 1 de kirkelige handlinger og en anden
ledelse uden for de kirkelige handlinger.” Det er derfor rimeligt at antage, at nir strukturen er sver at
handtere, bliver kulturen i hojere grad bzrende. For det andet har de tidligere gennemforte analyser

af folkekirkens arbejdsmilje givet fund, der har overrasket og varet svare at forklare.

Til eksempel fandt vi som nxvnt i 2013-rapporten, at folkekirken har en hej social kapital. Social
kapital omhandler maden, vi interagerer pa, og de relationer, vi har. Begrebet social kapital er bygget
op omkring parametrene samarbejde, tillid og retferdighed. I arbejdsmiljoforskning vurderes en hoj
social kapital som en beskyttende faktor mod et darligt psykisk arbejdsmiljo, men i undersogelsen fra

2013 fandt vi bade hoj social kapital og en hoj grad af konflikter og mobning.

I rapporten fra 2017 med fokus pa presterne og mobning blev vi ligeledes overraskede over, at der
eksisterer en meget hoj grad af enighed om, hvornar adfard er hhv. acceptabel og uacceptabel, men
samtidig fandt vi en hej enighed om, at det var vanskeligt at reagere, nir man meder uacceptabel
adfzerd. Forventningen ville vaere, at udfordringer med at handtere uacceptabel adfaerd skyldes uenig-

hed om, hvad der er uacceptabelt.

Flere eksempler kunne nxvnes, men samlet har begge analyser efterladt resultater, hvor baggrunden
for fundene er svare at gennemskue. For at kunne arbejde mere malrettet med det psykiske arbejds-
miljo i folkekirken er det derfor interessant at ga et spadestik dybere og undersoge arbejdspladskultu-
ren. Herudover kan det anfores, at det kan vaere vanskeligt at arbejde med det psykiske arbejdsmiljo
via den komplekse struktur i folkekirken. Ved at undersoge mulighederne i kulturen vil folkekirkens

arbejdspladser fia endnu et redskab at arbejde ud fra.

3 Folkekirkens ledelsesstruktur prasenteres narmere i afsnit 2.1.



Undersggelse af arbejdspladskultur som arsag til mobning i folkekirken - arbejdspapir

1.2 ANALYTISK TILGANG

En organisations struktur kan forholdsvis let sttes op i et diagram og beskrives enkelt og overskueligt.
En organisations ku/tur er derimod vanskeligere at afdackke og beskrive. For at kunne analysere kultu-
ren i en organisation ma vi forst og fremmest tage udgangspunkt i den adfaerd og de handlemonstre,
der umiddelbart kan observeres. Vi kan se, hore og registrere, hvordan kulturen kommer til udtryk

gennem handlinger, mens de vardier og normer, der ligger bag, ma udledes af det observerbare.

Undersogelsen af folkekirkens arbejdspladskultur baserer sig pa et stort, kvalitativt datagrundlag be-
staende af interviews og observationer. De kvalitative data bidrager alle til at tegne et billede af adfzer-

den pa arbejdspladserne samt de ansattes opfattelse af adferdens betydning for arbejdspladskulturen
1 folkekirken.

For at skabe orden i den store mangde data, vi har indsamlet, samt for at have en ramme for analyserne
af det, der ligger bag det observerbare — ved selvsyn eller gennem de ansattes fortxllinger — valger vi
at arbejde med tre niveauer for en organisations kultur. De tre niveauer fremgar af figur 1.1. Begre-

berne og teorien bag er udviklet af Edgar Schein.

Figur 1.1: Scheins model for organisationskultur — ’isbjerget’

Det, vi kan obsetvere, fx hvordan taler vi
sammen, hvordan samarbejder vi, hvordan
har vi indrettet os?

Hvordan organiserer vi os, hvilke vear-
<— dier og ensker har vi, hvilke regler folger
vi, hvilken attitude anlegger vi i vores ar-
bejde?

Hvordan ser verden ud, hvordan er
“— mennesker, og hvad gor menne-
sker?
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Den synlige arbejdspladskultur* heres og foles af folk, der kommer udefra og kigger ind i en given
organisation. Verdier og normer kan ogsa i nogen grad ses, hvis vi kigger efter dem, mens de grund-

leggende antagelser er usynlige og analytisk ma udledes af det, vi ser, horer og marker.

Vi har valgt Scheins model som analytisk redskab, fordi det er en anerkendt og holdbar teoretisk
model, som strukturerer organisationsanalysen fra det synlige til det usynlige. Scheins ’isbjerg’ giver en
intuitiv forstaelse af, at noget er over havets overflade, mens en langt sterre del er under overfladen

og dermed umiddelbart usynlig, men ganske afgorende for, at ’isbjerget’ flyder.

I analyserne bevager vi os saledes fra det, vi ser, til veerdier og normer samt grundleggende antagelser.
Analyserne tager udgangspunkt i empirien og arbejder sig analytisk henimod de faktorer, der ligger
bag den konstaterede empiri. Scheins model er dermed anvendt til at strukturere analyseprocessen fra

det synlige til det usynlige.

I analyseprocessen fra den synlige arbejdspladskultur, over vardier og normer til grundleggende an-
tagelser, vil vi gore brug af ovrige teoretikere, der kan bidrage til forstaelsen af det, vi ser, og dets

implikationer for de underliggende niveauer.

Analysens proces og fokus er opridset i figur 1.2 herunder. Med praesentationen af det analytiske fokus
(de stiplede bokse) for hvert analytisk trin ses ogsa, hvilke elementer i arbejdspladskulturen analyserne
har fundet betydende for arbejdsmiljoet. Det er denne proces og disse fund, som de folgende kapitler

beskriver.

4 Hos Schein benavnes den synlige arbejdspladskultur som artefakter.
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Figur 1.2: Analyseprocessen og fokus
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Den synlige arbejdspladskultur foder (som vist i figuren) ind til de to evrige niveauer i analysen. Ana-
lyserne af det synlige fylder dermed ogsa mest i undersogelsen, idet det er analyserne af det synlige,
der danner grundlaget for de folgende analyser. Vilegger pa den made vores analyser og fortolkninger

frem og tegner en rod trad fra de indsamlede data til de konklusioner, der findes sidst i rapporten.

Analysen og al dataindsamling er udfort af et team bestaende af tre medarbejdere hos Oxford Re-
search. I teamet har vilobende holdt analysemoder, hvor vi har dreftet de forelobige fund. P4 moderne
har vi udvidet og skaxrpet analysens fokus, alt efter hvad de indsamlede data har vist. Dette har sikret

forskellige faglige perspektiver pa fortolkningen af data.

Ved lobende at drofte de analytiske fund har vi herudover kunnet lade empirien styre analysen. Ana-
lyseprocessen har fulgt processen for et grounded theory-studie, hvor empirien genbesoges, hver gang vi

som undersogere har opnaet nye indsigter gennem analysen.
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1.3 DATA OG ANALYSE

Analyserne bygger pa et omfattende datamateriale, der dels er indhentet specifikt til undersogelsen af
arbejdspladskultur, dels er indhentet i forbindelse med de ovrige undersogelser, vi har gennemfort
med folkekirken som analyseobjekt. Datagrundlaget og de anvendte metoder beskrives udferligt i ka-

pitel 7, mens vi 1 dette afsnit alene prasenterer det overordnede design.

Data indhentet specifikt til nervaerende undersogelse er indsamlet via fire casestudier. I et casestudie
indhentes data fra forskellige kilder og med forskellige metoder pa samme arbejdsplads. De forskellige
datakilder gor det muligt at anskue arbejdspladsen fra forskellige vinkler og med forskellige metodiske
redskaber. Herved opnas en dybere indsigt, der gor det muligt at foretage rimelige tolkninger af det

usynlige og bagvedliggende.

De fire casestudier reprasenterer bade land- og bysogne samt sma og storre arbejdspladser. Casebe-
sogene er gennemfort i Jylland, pa Sjzlland og pa Fyn. Ved alle casebesog har Oxford Research del-

taget med to medarbejdere, hvilket sikrer flere ojne pa samme objekt.

I hver case er der gennemfort 3-5 individuelle, kvalitative interviews. Herudover har vi 1 hver case
observeret et mode, der i de forskellige cases har varet af forskellig art. Der er tale om to menigheds-
radsmeder og to personalemoder med en mere eller mindre fast dagsorden. Vi har observeret moderne
ud fra en semistruktureret observationsguide med fokus pa deltagernes verbale og nonverbale kom-

munikation samt indholdet i de oplag, samtaler og diskussioner, der fandt sted pa medet.

De undersogelser og opgaver, Oxford Research tidligere har udfort for Kirkeministeriet, er ogsa ind-
draget i nervaerende analyse. Vi har anvendt resultater og konklusioner fra undersogelserne som bag-
grundsviden og til at fastlegge undersogelsesdesignet. Derudover har vi genbesogt det kvalitative da-
tamateriale fra tre tidligere undersogelser og analyseret dette med et nyt analytisk sigte pa arbejdsplads-
kulturen. Analysen er foretaget gennem en kodningsproces. De enkelte kilder er blevet kodet, sd de

alle har fodt ind til den samlede analyse. Analyseprocessen er beskrevet nermere i kapitel 7.

Datamaterialet, som er genbesogt i1 forbindelse med narvaerende analyse, fremgar af tabel 1.1:
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Tabel 1.1: Data fra tidligere undersogelser

Undersgagelse Genbesagt data
Undersogelse af det psykiske arbejdsmilje i folkekir- e Fire fokusgruppeinterviews med medarbejdere,
ken, 2013 praster og menighedsridsmedlemmer

e 10 interviews med biskopper og provster (hhv.

fem provster og fem biskopper).

Arbejdsmiljeradgivning i folkekirken, 2015 e Interview med en biskop

e Interviews med to provster

e Interviews med syv menighedsrddsmedlemmer

e Interviews med fire arbejdsmiljerddgivere.
Analyse af indhold og omfang af mobning blandt e To fokusgruppeinterviews med praster
praester i folkekirken, 2017 e 10 enkeltinterviews med praster

e Tre interviews med arbejdsmiljocksperter.

Dialogvarktgj til folkekirkens sogne e Tire fokusgruppeinterviews med medarbejdere,

praster og menighedsridsmedlemmer.
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2. Den synlige arbejdspladskultur

Den synlige arbejdspladskultur er de dele af organisationskulturen, som kan ses, hores og foles, dvs.
det, der kan identificeres fysisk og verbalt. De synlige dele af kulturen benavnes i Scheins analyser-
amme som artefakter. Analysen af den synlige arbejdspladskultur, de sakaldte artefakter, er underind-

delt i tre temaer, som vi pa baggrund af de tidligere undersogelser har fundet relevante:

e Ledelse
e Samarbejde

o Kommunikation.

Vi har fra analysens opstart haft fokus pa, hvordan ’ledelse’ italeszttes. Dette fokus beror pa den
komplekse ledelsesstruktur, som gor opfattelsen af ’ledelse’ og ’ledelsesrolle’ interessant. Herudover
har vi fokus pa, hvordan ’samarbejde’ opfattes, og hvordan det synlige samarbejde ser ud. Dette fokus
beror pa de kirkelige arbejdspladsers serkende som sma og med selvstendighed 1 arbejdets udferelse
som et vilkar. Sidst, men ikke mindst, har vi analyseret kommunikationen, dvs. hvordan der tales sam-
men. Kommunikation er altid central i forstaelsen af organisationskulturen, idet vi med vores sprog-

brug tegner vores billede af organisationen mere eller mindre bevidst.

Ofte vil der i analyser af artefakter vare fokus pa arbejdspladsens indretning, medarbejdernes paklad-
ning, udsmykning mv. som en del af det fysisk observerbare. Dette har vi ikke tillagt betydning i
nervarende analyse, idet vi hverken i tidligere undersogelser eller i de gennemforte casestudier har
fundet forskelle, som vi vurderer som betydningsfulde for arbejdspladskulturen og dens pavirkning af

det psykiske arbejdsmiljo.

De fund, der fremhzaves i det folgende, er alle sammen funderet pa den indsamlede empiri. Vi har
taget det med, der kan have en forklaringskraft i forhold til undersogelsens genstandsfelt, nemlig ar-
sager bag og indhold af mobning. Analysen kan ikke bruges til at konkludere noget om, hvor udbredte
de opfattelser af ledelse, samarbejde og kommunikation, vi identificerer, er. Det, vi kan konkludere,

er, at de opfattelser, vi prasenterer, er nogle, der i et eller andet omfang er til stede ude 1 virkeligheden.
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2.1 LEDELSE

Ledelse er centralt i enhver organisation. Der er via ledelse, at den enkeltes indsats samordnes med de
ovriges og dermed fallesskabets behov. Ledelse udeoves som udgangspunkt af en formel ledelse, men

kan udeves af enhver, som kan pivirke organisationen og arbejdsopgaverne.’

Undersogelsens perspektiv pa ledelse er derfor ikke kun, hvordan de formelle ledere (menighedsrad,
provster mv.) udever ledelse, men hvordan ledelse i det hele taget opfattes og udoves pa de folkekir-

kelige arbejdspladser.

Nir det er sagt, har den formelle ledelsesstruktur betydning. Ledelsesstrukturen i folkekirken er som
bekendt atypisk med to ledelsesstrenge — én for praster og én for ovrige ansatte — og en ledelsesret,
der athenger af opgaven, idet prasterne har ledelsesretten under de kirkelige handlinger. Denne kom-
pleksitet gor ledelsesrollen i folkekirken sarlig interessant og objektivt udfordrende at arbejde med.
Konkret betyder det, at ledelse i folkekirken som hovedregel varetages som fjernledelse, hvor lederen

(provst/biskop/kontaktperson) ikke er til stede pd arbejdspladsen.

Den strukturelle udfordring i ledelsesrollen udfordres yderligere af, at cirka en tredjedel af de ansatte
er ansat i et flersognspastorat’. Hermed eges behovet for ledelse og planlzgning af arbejdsopgaver pa
tveers af arbejdspladser, samtidig med at ledelsesret og -pligt over for den enkelte medarbejder bliver

endnu mere kompleks og dermed utydelig.

I undersogelsen fra 2013 fandt vi, at 10 % af de ansatte 1 folkekirken ikke ved, hvem deres nermeste

leder er. Pa baggrund af ovenstiende beskrivelse er fundet ikke ulogisk, men et tydeligt tegn pa mang-
lende synlighed i ledelsen af folkekirken.

Utydelig ledelse udgor en veldokumenteret risikofaktor i arbejdsmiljoet’. Detfor har vi analytisk afsegt,

hvordan ledelsesrollen opfattes og udeves i folkekirken.

5 Alsted, Jacob og Ditte Haslund: ”Ledelse og medarbejdere — samarbejdets psykologi”, 2. udg., 2017, s. 12-18.
¢ 2013-undersogelsen.
7 Se fx Hans Henrik Knoop m.fl.: ”Ledelse og psykisk arbejdsmilje”, 2015.

10



Undersggelse af arbejdspladskultur som arsag til mobning i folkekirken - arbejdspapir

Der findes utallige teorier om ”god ledelse”, men den afgorende sondring er, hvorvidt ledelse opfattes
1 en operationel managementtankning eller i en motivations- og relationsteenkning, samt om den valgte

ledelsesstil passer til det produkt og de vilkar, der er for arbejdets udforelse.

I nedenstiende tabel er fokus for de to ledelsestilgange oplistet. Grundleggende handler sondringen
om, hvorvidt der ledes ud fra klart definerede mal som i den operationelle ledelsestilgang eller ud fra

verdier, som er den motiverende styringsmekanisme i den relationelle ledelsestilgang.

Den operationelle ledelsesteenkning kendes aktuelt bedst fra New Public Management, hvor offentlige
opgaver brydes ned i “produkter’, der kan standardiseres, males, kontrolleres og styres. Relationel le-
delse finder vi omvendt i de mange matrix-organisationet®, der lader de faglige relationer omkring

opgavernes verdiskabelse vare styrende.

8 Matrix-organisationer bryder med tanken om én ledelseslinje og opdeler i stedet ledelsesrollen i forhold til den enkelte
opgave. Projektorganisationen er et eksempel pa en matrix-organisation. Betegnelsen “matrix” kommer af, at organisati-
onsdiagrammet ikke kan tegnes i én vertikal linje, men derimod ma forstas som en matrix med flere savel vertikale som
horisontale linjer.
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Tabel 2.1: Fokus i to ledelsestilgange — operationel og relationel

Operationel ledelse fokuserer pa ’Management’ Relationel ledelse fokuserer pa ’Leadership’

Malopfyldelse Samspillet mellem ledere og medarbejdere
Indretning af organisationen Motivation og trivsel

At autoriteten folger stillingen i hierarkiet At skabe effektive teams

Systemer til styring af organisationen Identitet, engagement og folelsen af ejerskab
Overvigning og kontrol Udpvikling af kompetencer

Fremtiden ligner nutiden Fremtiden er forskellig fra nutiden

At folge regler og traditioner Forandring og laering

Kilde: Systime

I de fleste organisationer anvendes begge ledelsesforstaelser, men én vil vaere den dominerende. Nar
vi analyserer ledelsen som et synligt element i arbejdspladskulturen i folkekirken, kan ovenstiende
grundleggende sondring i forstaelse af ledelse vare nyttig — bade til at udpege en dominerende ude-
velse af ledelse og sarligt til at forklare forskellige opfattelser af og ensker til ledelse 1 folkekirken som

organisation.

Vivil i det folgende forst afsege, hvordan menighedsradets ledelsesrolle opfattes og udeves, og der-
neast afsoge lederrollen i den gejstlige, hierarkiske organisation. Med blik pd begge ledelsesstrenge vil
vi herefter udfolde, hvordan lederrollen ogsa er under udvikling i folkekirken. Samlet giver analysen
et blik pa, hvordan ledelse udeves pa folkekirkens arbejdspladser. Ledelsen er ikke afgraenset til den
formelle ledelse, men omfatter bade de formelle og uformelle mekanismer, der er styrende for med-

arbejdernes arbejde.
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2.1.1  Menighedsradets rolle som leder

Menighedsradet er arbejdsgiver for hovedparten af medarbejderne og har ledelsesretten i alle de for-
hold, der ligger uden for de kirkelige handlinger. Dette til trods er der flere eksempler pa, at medar-

bejderne pa folkekirkens arbejdspladser ikke opfatter menighedsradet som en legitim leder.

Den manglende legitimitet kobles til menighedsradets manglende indsigt i arbejdet, og dette kobles
ofte til menighedsridsmedlemmernes status som frivillige. Frivilligheden som udfordring i ledelses-
rollen bliver bade udtrykt ved, at menighedsradsmedlemmerne ikke er til stede pa arbejdspladsen, og

ved, at de ikke har et fagligt afsxt for operationelt at lede arbejdsopgaverne.

"Det er svart at folge beslutninger truffet af nogen, der ikke ved noget om det”

Den oplevede asymmetri, hvor medarbejderne oplever, at de kender arbejdsopgaverne og har faglig-

heden, mens menighedsradet har ledelsesansvaret, udtrykkes ogsa af menighedsraidsmedlemmer.

"L77 havde ansvaret, men vi skulle danse efter de ansattes pibe. 1/i naede sa langt, at personalet

ikke ville hilse. i gjorde alt” (menighedsradsmedlem, fokusgruppeinterview, 2013).

Legitimitet er altid subjektivt, hvilket derfor ogsa gzxlder ledelsens legitimitet. Subjektiviteten athanger
dermed af, hvad der skal til for at blive opfattet som hhv. legitim og illegitim. Vi tolker data siledes,
at lederrollen bliver illegitim, nar ledelsen forseger at styre noget, ledelsen ikke kan styre, fordi ledelsen
ikke er pa arbejdspladsen, og i nogle tilfzlde ogsa fordi den, ifelge medarbejderne, ikke har den for-
nodne faglige viden.

Denne tolkning styrkes af, at der hvor samarbejdet mellem menighedsrid og medarbejdere beskrives
som udfordrende, horer vi samtidig menighedsradsmedlemmer, der forseger at planlegge og kontrol-
lere sig ud af udfordringerne. Disse menighedsraidsmedlemmer fortzller, hvordan de moder modstand

mod deres styringstiltag. Et menighedsradsmedlem fortzller, at han moder skepsis, fordi han har bedt
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medarbejderne dokumentere, hvad de laver. Et andet menighedsradsmedlem beskriver relationen som

en kamp mellem medarbejdere og menighedsrad.

"Der er kommet uformel ledelse og selvledelse. 17 har veret inde og rydde op, lavet arbejdsbeskri-
velser, godkendt vagtplaner. Vi har skullet generobre et ledelsesrum, som medarbejderne havde

taget” (menighedsradsmedlen, interview, 2015).

Manglende faglig indsigt sammenholdt med frivilligheden papeges af flere, hvoraf nogle medarbejdere
betegner deres frivillige ledere i menighedsradet som “uprofessionelle’. Ogsa blandt menighedsrads-

medlemmer finder vi udsagn, der henviser til udfordringen ved at veare leder pa frivillig basis:

"7 er jo glade amatorer, og vi er der pa frivillig basis. Det er der en lille del af de ansatte, der
udnytter. Nar der nu ikke er en arbejdsgiver til stede, sa kan jeg godt udnytte min frihed” (ne-

nighedsrdadsmedlem, fokusgruppeinterview, 2013).

I medarbejdernes beskrivelse af deres frivillige ledere i menighedsradet finder vi ikke alene papegnin-
gen af manglende faglig indsigt, men ogsa, at flere giver udtryk for, at de frivillige ledere ikke kan lose
ledelsesopgaven, fordi de ikke har ledelseserfaringen og i nogle tilfalde ogsa bruger deres status som

frivillige til at fralegge sig ansvar.

Pa den ene side synes flere medarbejdere, at menighedsradet blander sig unedigt 1 planlagningen af
arbejdsopgaver. Pa den anden side beskriver flere medarbejdere ledelsen som konfliktsky — forstaet

som, at de ikke blander sig i problemer, som medarbejderne mener, ledelsen bor tage sig af.

"V ores menighedsrad har jo ikke erfaring med konfliktlosning” (kirkefunktionar, fokusgruppe-

interview, 2013).
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Medlemmer af menighedsrad har forskellige grundlag for at udeve ledelse. Nogle har ledelseserfaring
med sig fra deres arbejdsliv, mens andre star helt uden erfaringer med ledelse. Dette kan vare en af
arsagerne til, at vi finder forskelle i maden at opfatte og udove ledelse pa. Nedenstiaende to citater fra

kontaktpersonen i to forskellige sogne, der har indgaet i casestudierne, viser tydeligt forskellen.

"Jeg er leder for de ansatte med ferier, og hvad de ellers har. Menighedsradet har valgt mig til det.
Huis der er et problem med en ansat, sa er det mig, der skal irettesatte. Der er ikke andre, der

md irettesatte” (Rontakiperson, interview, 2018).

I ovenstaende citat har kontaktpersonen fokus pa at administrere og irettesatte, mens kontaktperso-

nen i nedenstiende citat har fokus pa involvering og relationen mellem leder og medarbejder.

"Det er god ledelse, nar en situation opstir, og vi involverer alle parter, og de bliver hort, og der
bliver ageret pa det. Det modsatte er sa darlig ledelse. Men det er jo forst god ledelse, nar det bliver
modt som god ledelse. 1 edelsesbegrebet er ikke serlig precist i kirken” (kontakitperson, interview,

2018).

I et tredje casestudie genfinder vi holdningen om, at ledelse kraver faglig indsigt, men her finder vi
samtidig en handtering, hvor en pragmatisk uddelegering loser udfordringen — ogsa selvom prasten

er udpeget til kontaktperson, og ledelsen dermed er til stede pa arbejdspladsen i dagligdagen.
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Tekstboks 2.1: Pragmatisk arbejdsdeling med fokus pa ”falles fodslag”

I et casestudie oplever vi en god atmosfxre bade blandt de tre ansatte og under menighedsrads-
modet.

I sognet er der en jovial tone, uden at den er folelsesladet og personlig, samt en pragmatisk
forstaelse af arbejdsdelingen. Sidstnzvnte viser sig tydeligt i et interview med graveren, der ogsa
er kirketjener. I nedenstiaende citat er navne erstattet af funktion:

"Det er en god arbejdsplads. Det er en fri arbejdsplads. Jeg synes, vi har fribed. Jeg planlegger sely mit arbejde.
Kirketjenester er planlagte, men ellers kan jeg komme og ga, som det passer mig. Det passer mig forrygende godt.

Min kollegaer er gravermedljelper og prest. Prasten og jeg er de eneste, der er fuldtidsansat.
Jeg er narmeste chef for gravermedlyelper, og det er ogsa mig, der holder MUS -samtaler. Sddan har det faktisk
altid veret. For 3-4 ar siden fik presten kontaktpersonrollen, men hun ved jo ikke en skid om kirkegarden. Sa

det er mig.

Det ville vare akavet, hvis prasten skulle holde MUS — synes jeg jo. Man skal kende arbejdsopgaverne og sine
medarbejdere. Eller hvad de kan, og hvor de skal hen ad.”

Da graveren bliver bedt om at uddybe sit samarbejde med prasten, siger han:

"V77 holder forboldsvis meget kontakt indbyrdes. Det kan vere, at vi planiwgger kalender, men det er ikke sa
meget det. Det er mere at fa den overordnede plan til at virke. Ogsa for at have fewlles fodslag.”

I interview med gravermedhjxlperen beskrives sognet som en god arbejdsplads, og da graver-
medhjxlperen bliver bedt om at beskrive ’en god arbejdsplads’, siger hun felgende:

"Det er et sted, hvor der er tillid, og hvor man har en god omgangstone. Kan tale pant til hinanden. Og hvor jeg
ogsd far lov at udvikle mig, og jeg md have mine meninger. Det er ikke altid, graveren er enig, men det er jo den
midde, man far en snak om det.”

Eksemplet i tekstboksen viser, at der i sognet er fokus pa at fa ’talt ssmmen”, have plads til uenigheder
og overordnet have "fzlles fodslag”. Ved vores besog i sognet far vi en oplevelse af, at menighedsradet
har udstukket rammen for selvledelse pa arbejdspladsen. Vi observerer en tillidsfuld og anerkendende
tone og konstaterer samtidig, at menighedsradet har udpeget en kontaktperson, der er til stede pa
arbejdspladsen, hvorved ledelsesansvaret bliver synligt og med mulighed for at agere bade i uddelege-

ringen og i forhold til at etablere ”fzlles fodslag”.
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Al ledelse udfores 1 en relation mellem medarbejdere og ledelse. Det galder bade den relationelle,
vardibaserede ledelse og den operationelle ledelse. Medarbejdere og ledelse skal vere enige om, at
ledelsen har ret til at udeve ledelse pa vilkar, der giver mening for sivel medarbejdere som ledere. Nar
medarbejderne ikke ser menighedsradets ledelsesstil som legitim, bliver det umuligt for menighedsra-

det at udeve ledelse.

Samlet danner data et billede af, at menighedsridene som ledelse kan anlaegge to roller: En, hvor
menighedsradet operationelt soger at styre medarbejderne, og én, hvor man leder ved at skabe en
felles ramme om den selvstendige arbejdsudferelse. Data viser, at medarbejderne oplever den opera-
tionelle ledelsestilgang som illegitim, fordi kontaktpersonen er frivillig og ikke fagligt har det fornedne

kendskab til arbejdsopgaverne til at kunne styre pa et operationelt plan.

Dette taler i sig selv for, at menighedsradene anlegger en mindre operationel lederrolle og i stedet
leder via vardier. I casestudierne ser vi mulighederne for at anlaegge en sidan relationel ledelsesrolle,

hvilket casestudierne viser skaber legitimitet i lederrollen.

Den seneste forskning fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo papeger, at den relatio-
nelle ledelsesform kraver, at der er kvalitet 1 de indbyrdes relationer (ikke blot kvantitet), at der reelt
interageres (ikke blot koordineres), at der er en fzlles vision og et organisatorisk tilhersforhold’. Dvs.
at medarbejderne skal vaere abne om deres arbejde, acceptere interaktion og engagere sig i at forsta,
pavirke og lose den fzlles kerneopgave. En xndret lederrolle for menighedsradene krever dermed
ikke kun en @ndret opfattelse af ledelse hos menighedsradene, men ogsa en @ndret opfattelse og med-

virken fra medarbejdernes side.

9 Social kapital pd arbejdspladsen — Forbindende social kapital, NFA 2017, s. 8. Rapporten peger pa fire komponenter, der
skal veere pa plads, for at ledelse og medarbejdere kan handle kollektivt: kvalitet i relationerne, interaktionshandlinger,
fxlles vision og organisatorisk tilhersforhold.
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2.1.2 Lederrollen i den hierarkiske organisation

Folkekirkens anden ledelsesstreng er opbygget klassisk hierarkisk fra Kirkeministeriet og til biskopper,
provster og praster. Organisatorisk er denne ledelsesstreng dermed indrettet efter den operationelle
ledelsesopfattelse, hvor autoritet folger placering, og hvor ledelseslagene fungerer som en systemati-

sering af kontrol ift. til malopfyldelse, regeloverholdelse mv.

Det er imidlertid ikke det billede, der tegner sig i datamaterialet om den gejstlige ledelsesstreng. Le-
derrollen ses ikke udevet som en ’systematisk kontrol’ med ’malopfyldelse’ for oje. Derimod udeves

ledelse mere afventende, hvor der reageres, hvis det vurderes at vare nedvendigt.

Tekstboks 2.2: Agerende eller reagerende ledelse
I et interview beskriver en provst det billede, som vi horer i forskellige varianter de fleste steder.

"Jeg lever jo i forestillingen om, at folk kommer til mig i tillid, og sa skal jeg nok veere der for dem, men ikke at
Jeg skal komme til dem af mig sely”. Provsten udtrykker dermed en ledelsesopfattelse, hvor lederen
reagerer, men ikke proaktivt agerer. Provsten foretager under interviewet flere refleksioner over
udviklingen i forventningerne til ledelsen, hvor “den gamle skole” ser lederen som én, der skal
skaffe forhindringer af vejen, mens prasterne selv klarer resten. Han beskriver en ledelsesmod-
stand og en stor gruppe, der “ikke gider tale om” arbejdsmiljo, mélsatninger og fzlles forpligtel-
ser. I den yngre gruppe af praster oplever provsten det anderledes: "Awdre eftersporger ledelse, uden
at det er helt klart, hvad de mener med det”.

Samme provst fortaeller, at Arbejdspladsvurderingen (APV’en) viser, at der er problemer.
Provsten konkluderer i interviewet: “Jeg gar ud fra, at prasterne klarer sig selv, med mindre jeg horer noget,

0g det er mdske misforstdet respekt for deres integritet. Jeg ville da aldrig ga til biskoppen sely — det ville jeg klare
med konen, en god ven eller en kollega”.

Provsten i ovenstiaende interview er opmarksom pa xndrede forventninger til ledelsesrollen og be-
skriver det 1 det samlede interview som en udfordring, at prasterne i provstiet ikke er en homogen

gruppe med en fxlles forventning og et mere ens behov for ledelse.
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Undervejs i interviewet reflekterer provsten over, hvorvidt der kan vare tale om en ”misforstaet re-
spekt for prasternes integritet”. Denne pointe er interessant at dvale ved, idet flere andre eksempler
beskriver en hoj respekt for, at medarbejderne selv bestemmer, om de onsker ledelsens involvering.

En anden provst siger fx:

"L77 har en aktuel sag, men jeg er ikke blevet bedt om at involvere mig. De onsker ikke, at jeg

bliver involyeret, og det respekterer jeg” (provst, interview, 2013).

Samme provst beskriver modstand ligesom 1 tekstboks 2.2, hvor ledelse bliver lig utidig indblanding.

Provsten fortxller om et initiativ til at samle prasterne i provstiet:

"Jeg har etableret et internat hvert andet dr, hvor vi er sammen i 2 dage. De gamle var virkelig

imod. De ville ikfke det falles” (provst, interview, 2013).

Datamaterialet papeger dermed, at der ogsa 1 den gejstlige ledelseslinje kan vere en manglende legiti-
mitet omkring lederrollen. Der er blandt nogle medarbejdere en forventning om, at lederen alene skal
traede til, hvis presten beder om det, og i evrigt helst ikke blande sig. Dette stemmer ikke overens med

den hierarkiske struktur og skaber dermed i sig selv uklarhed om lederrollen.

Gar vi et trin op i hierarkiet, finder vi den samme skepsis i forhold til ledelse. En biskop fortzaller i et
interview, at de som praster ikke er opdraget til at vaere arbejdstagere, hvorefter biskoppen konstate-

rer, at der tales meget om ledelse 1 kirken, og beskriver ledelse som noget, ingen onsker sig.

"For det forste er det ofte meget svart at hore, hvem der leder efter hvad. Huis der skal vere ledelse,

skal der vare et behov for at lede. Og hvem vil egentlig ledelse?” (biskop, interview, 2013).

Pa begge ledelsesniveauer finder vi en opfattelse af lederrollen som én, der er reagerende. Dermed

bliver ledelsesinitiativer let tolket som en papegning af problemer, hvilket i sig selv kan danne grundlag
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for modstand. Hvis man fx ikke oplever at have problemer, kan en invitation til et todages-internat

opleves som en urimelig anklage, selvom internatet maske ikke er taenkt som ”’problemlosende”.

Samtidig ser vi store forventninger til selvstendigheden 1 arbejdet. Dette italesattes bade som en frihed
og som et ansvar for at klare sig selv. Ledelsesinitiativer kan dermed ogsa let blive opfattet som en

kritik og et personligt nederlag, hvor man ikke har levet op til sit ansvar.

Vi tolker ledelsesopfattelsen saledes, at der visse steder er en modstand mod ledelse, fordi den opfattes

som operationel, kontrollerende og autoritativ.

De divergerende ledelsesopfattelser er med til at skabe misforstaelser. Fx kan vi se, at der i datamate-
rialet er savel biskopper som provster, der leder efter en relationel ledelsesform, mens der er praster,
der opfatter denne form for ledelse som forkert og afviser den som utidig indblanding. Prasternes
reaktion, tolker vi, bunder i, at de ser forsegene pa at skabe dialog i et operationelt managementper-

spektiv, hvor indblanding opfattes som en kritik eller en irettesattelse.

Nir ledelse italesattes i datamaterialet, er det nasten altid den operationelle ledelsesopfattelse, der
beskrives. Den relationelle ledelse betegnes ikke som ledelse, men som vejledning. Opfattelsen af le-

delse skinner ligeledes igennem, nir flere biskopper beskriver deres ledelsesrum som begranset.

I nedenstiaende citat henvises til de formelle rammer, hvilket vi genfinder i mange andre citater, der
papeger, hvad hhv. provst eller biskop kan ”’blande sig i”. Nedenstdende citat viser ydermere, at bi-
skoppen erkender, at den ledelse, der kan udoves, er den relationelle — den, man kan tale sig til —

hvilket adresseres som begransende.

"V ores formelle ledelseskompetencer er i virkeligheden sma fx pa det okonomiske omride. Vi har

den indflydelse, vi kan tale os til” (biskop, interview, 2013).

En anden biskop konstaterer i nedenstdende citat, at biskoppen ikke sztter dagsordenen. Samtidig
fortaller citatet, at vedkommende kun har anvendt den formelle ledelsesopfolgning ’lederudviklings-

samtale’ (LUS) en enkelt gang:
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"Det er ikke mig, der satter dagsordenen, det gor de sely. Jeg har kun haft LLUS med provsterne

én gang” (biskop, interview, 2013 ).

Igen henvises der til selvstendigheden i arbejdets udferelse, hvor prasterne selv sxtter dagsordenen.
Der, hvor biskoppen kunne adressere en fxlles dagsorden i stiftet (via atholdelse af LUS), bliver dette
afvaerget. I andre interviews finder vi ogsa medarbejderudviklingssamtaler (MUS) omtalt i distance-
rende vendinger og som noget, der moder en vis modstand.

Vi tolker dette som et tegn p4, at den relationelle ledelsesrolle ikke er en present mulighed for hverken
preaster eller kirkefunktionaerer, hvilket understottes af, at vi meget sjeldent i det samlede datamateriale
horer den italesat eller praktiseret. Der er dog eksempler pa, at rammerne er skabt for at kunne udeve

relationel ledelse.

I et stift beskrives en ordning, hvor provsterne besoger prasterne 3-4 gange om aret pa provstens
initiativ. Andre steder afholdes ’provsti-konvent’ flere gange om aret, hvilket giver mulighed for at
seette en fxlles dagsorden, skabe det fzlles tredje og skabe rammerne for en mere relationel ledelses-

rolle. Der er dermed flere eksempler pa, at der udferes relationel ledelse.

"Presternes falles ledelse er jo provsten, og nogle provster gor mere ud af, at provstiet bliver et
socialt fellesskab, end andre. At man bliver opmarksomme pa hinanden og danner en kollegial

relation” (prest, interview, 2018).

Det at skabe en kollegial relation og at vare opmarksomme pa hinanden er med til at skabe identitet,
engagement og folelsen af ejerskab, som er track ved den relationelle ledelsesstil (jf. tabel 2.1). Det er
dog sjaldent, at denne ledelsesform erkendes og italeszttes som ledelse. I citatet ovenfor italeszttes
det eksempelvis som et socialt fallesskab eller en kollegial relation. Der mangler dermed et fzlles sprog
for den relationelle ledelsesrolle, der kan medvirke til at @ndre opfattelsen af ledelse og legitimere de

tiltag til relationelledelse, der eksisterer.
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I datagrundlaget er der saledes flere steder en manglende italesxttelse og anerkendelse af den relatio-
nelle ledelsesform. Der, hvor der udferes relationel ledelse, bliver den ikke nedvendigvis medt som
ledelse, men som enten en utidig indblanding eller et forseg pa at skabe en social relation pa arbejds-
pladserne. Samtidig viser datagrundlaget mange steder en tydelig afvisning af den operationelle leder-
rolle, hvor lederen griber direkte ind 1 de ansattes arbejdsgange.

Det faktum, at der ikke er en fazlles forstielse af, hvordan ledelse bor udferes, forer til, at "ledelse’
bliver svar at bedrive pa et legitimt grundlag. Det medvirker nogle steder til, at der ikke udeves ledelse.
Lederrollen bliver dermed laissez fair-ledelse — afventende, reagerende og i hovedtrak passiv. "Ledelse’

bliver i denne sammenhang kun bedrevet som et nodvendigt onde”.

2.1.3 Udvikling i lederrollen

Vi har i ovenstdende analyser fundet, at den operationelle lederrolle er klart dominerende bade i ude-

velsen af ledelse og i forventningerne til samt forstaelsen af ledelsesrollen i begge ledelsesstrenge.

Dette understottes af, at vi i det samlede datamateriale finder informanter, der italesztter en udvikling
1 ledelsesstilen fra en operationel ledelse til en relationel ledelse. Det navnes af sivel medarbejdere
hojt i ledelseshierarkiet (provster og biskopper) som af ovrige medarbejdere og medlemmer af menig-
hedsrad. Italesattelsen tydeliggor en bevidsthed om, at man flytter sig fra ét mod noget andet. At
udviklingen foregar i begge ledelsesstrenge, understreges af, at de ansatte henviser til en generel ud-

vikling og ikke knytter udviklingen til bestemte aktorer.

Udviklingen 1 ledelsesstilen finder vi ogsa ved, at der de senere ar er indfort teamsamarbejde, atholdt
visionsdage, skrevet strategipapirer og indfert supervision. Ledelse gennem samarbejde, visioner og

supervision er netop kendetegn ved den relationelle ledelsesstil.
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Nir en axndret lederrolle italesattes af informanterne, sker dette med henvisning til en generations-
dimension, hvor de yngre generationer har andre forventninger til ledelse og til arbejdspladsen som
fxllesskab end de @ldre generationer. I nedenstiende tekstboks gives eksempler pa dette i forhold til

den gejstlige lederrolle.

Tekstboks 2.3: Forventninger til lederrollen under forandring

Pa tvears af datamaterialet finder vi flere udsagn, der papeger en generationsforskel 1 forventnin-
gerne til lederrollen. Nedenstdende er udvalgte eksempler:

"... det var jo sadan, man gjorde. Der er heldigvis sket det, at unge praster har en anden tilgang og ogsa gerne
vil arbejde sammen med andre prester og kan finde nd af at bede om hjwlp — det er godt!” (biskop, interview,
2013).

"Velsignelsen ved de unge prester er, at de kommer og vil have sparring, tale om tingene og have kritik. Dus. at
de er ved at bryde solistkulturen. I solistkulturen indgdr nok, at hvis du har et problem, sa klar det sely. Og den
kaultur har veret meget, meget udpreaget, men den er under kraftigt pres. De har ikke den der angstelse” (biskop,
interview, 2013).

"De unge vil have teams. De unge bruger miig mere. De erfarne klarer sig selv. Det er langt hen ad vejen en god
udyikling — det kan som provst vere belastende, hvorndr man skal na det. Hyordan skal man navigere i de meget
Jorskellige forventninger — unge og eldre. Lederrollen andrer sig ogsa — flere og flere opgaver lagges over pd prov-
sten” (provst, interview, 2013).

I de valgte eksempler bemarker vi formuleringen om, at de ”gerne vil samarbejde”, onsket om “spar-
ring” og “kritik”, ’bryde solistkulturen” samt fravaeret af “aengstelse”. Citaterne viser dermed tydeligt,
at den operationelle, kontrollerende og iretteszttende lederrolle ikke er forventningen og heller ikke
opfattelsen af lederrollen, idet de yngre ikke frygter ledelse, men onsker ledelse — i den relationelle

ledelsesforstaelse som sparring og samarbejde.
Samtidig med at mange informanter pa tvears af datamaterialet taler om forskelle mellem generationer

og nye krav eller forventninger til lederne i folkekirken, navner flere ledere i den gejstlige ledelses-

streng, at de ikke foler sig kladt pa” til opgaven.
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"L77 mangler kompetence — vi kan beordre folk pa ferie, men vi har fx ikke kompetence til at
sende folk pa kursus eller sige, de skal holde fri, fordi de tranger til det. Der mangler kompetencer

1il provsten. Indstillingen til ledelse er relevant at fa kigget pa” (provst, interview, 2013).

Behovet for at adressere forskellige forventninger, behov og kompetencer til at udeve relationel le-

delse fremgar tydeligt.

Casestudierne er gennemfort i sogne, hvorfor observationerne herfra ogsa hovedsageligt omhandler
menighedsradets ledelsesrolle. Ligesom vi 1 den gejstlige ledelsesstreng finder tiltag, der udviser relati-
onel ledelse, finder vi ogsa i casestudierne eksempler pd, at menighedsradene har a@ndret ledelsesop-

fattelse fra den operationelle til den relationelle.

I og med at vi i casestudierne har haft mulighed for at dykke dybere i de relationelle mekanismer ved
at vaere pa arbejdspladsen, interviewe flere fra samme arbejdsplads og ikke mindst observere relatio-
nerne, giver disse eksempler en god forstaelse af, hvori endringen af ledelsesrollen bestar, og hvordan

denne ses i praksis.
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Tekstboks 2.4: Menighedsradets synlige ledelse

I et af casestudierne finder vi et eksempel p4, at menighedsradet forholder sig til sin ledelsesrolle og
arbejder med et eksplicit onske om at andre ledelsesstilen.

I sognet atholdes kaffemoder hver uge. Kaffemoderne har ingen dagsorden, men det klare formal at
skabe samhorighed i1 personalegruppen. Dette understreges i interviewet med kontaktpersonen, og
vi genfinder det i interviewet med en gravermedhjalper: “Der bruges meget tid pa kaffen, men samtidig er
det godt at modes, da vi til dagligt sidder spredt”.

Sognet har en daglig leder, men kontaktpersonen deltager sa ofte som muligt 1 kaffemederne. I in-
terviewet med kontaktpersonen fra menighedsradet fremhzaves to forskellige mader at lede pa, og at
man i sognet er gaet fra detailstyring til at opleve sig som en samlet personalegruppe med en falles
opgave.

“Nu er VI en personalegruppe, hvor det tidligere var en gruppe af personaler. Der er forskel. Tidligere var det meget
grundigt beskrevet, hvad hver enkelt skal gore, kordegn, kirketiener, graver osv. Helt vildt detaljeret. Dem har vi
fernet. Det kom lidt glidende, det var en verdibaret ting” (kontaktperson, interview, 2018).

Kaffemoderne har ifelge kontaktpersonen en vigtig funktion 1 forhold til oplevelsen af at vare en
samlet personalegruppe. Ved observation pa kaffemedet oplever vi god stemning og smalltalk, hvor
ogsa fritidslivet indgar. Vi herer ogsa en faglig samtale mellem en prast og en kulturmedarbejder om
tolkningen af en lignelse, som kulturmedarbejderen onsker, skal danne rammen om en familieguds-

tjeneste.

I interviewet med kulturmedarbejderen sporger vi, hvad god kollegial adfard er. Vedkommende pa-
peger muligheden for at overskride ”faggranser” pa en ordentlig made:

At bjelpe hinanden, og jeg synes, vi er ret gode til at overskride hinandens fagomrader pd en god made” (kirkefunk-
tionzt, interview, 2018).

I observationerne prasenteret i tekstboks 2.4 beskrives en andret opfattelse af lederrollen. Fra bade
medarbejderes og lederes side gives der udtryk for, at medarbejdere og menighedsrad har en fzlles
opgave med at udfere sognets arbejde bedst muligt. Observationen viser, at der er en god overens-
stemmelse mellem ledelsens og medarbejdernes forventninger til, hvordan der skal ledes. @nsket om

en mere verdibaseret ledelse synes at vaere rodfastet blandt alle de relevante aktorer pa arbejdspladsen.

25



Undersggelse af arbejdspladskultur som arsag til mobning i folkekirken - arbejdspapir

Onsket om en mere verdibaseret ledelse har vi ogsa set i et af de andre casestudier (jf. tekstboks 2.5).
I begge casestudier beskrives en udvikling fra, at menighedsradet udever operationel ledelse (detail-
styring via funktionsbeskrivelser og timestyring), til eget fokus pa relationer og leadership med fokus
pa teamand og ejerskab. I tekstboks 2.5 fremstar den relationelle lederrolle mere som en erkendelse
af, at den operationelle lederrolle ikke er mulig, fremfor som et fxlles onske, der deles af ledelse og

medarbejdere.

I tekstboksen er ledelsesstilen til forhandling mellem medarbejdere og ledelse. Der arbejdes henimod
en relationel ledelsestilgang, men det fremgar tydeligt, at den ene medarbejder forventer en mere ope-
rationel ledelse. Det ses ved, at medarbejderen opfatter det som et faresignal, at der skal holdes et
mode om samarbejdet pa arbejdspladsen. Den relationelle ledelsesstil opnar legitimitet ved, at bade
medarbejdere og ledelse erkender, at de skal samarbejde og at samarbejdet sker ud fra de samme

verdier. Hvis ikke denne erkendelse er der, vil ledelsen blive opfattet som illegitim.

Tekstboks 2.5: Kontaktpersonens rolle

I et andet casestudie observerer vi et personalemade, hvor kontaktpersonen deltager, men under
store dele af modet er fravaerende pga. en telefonsamtale.

I det kvalitative interview, der gennemfores i forbindelse med casestudiet, beskriver kontaktper-
sonen sin rolle saledes: "Jeg prover at vare kontakiperson og ikke arbejdsgiver. Det er mit mandat”.

Forstielsen udfoldes senere i interviewet, som folger:

"Min forganger var tomrer, og han tenkte i timer og med Excel-ark og beregninger. Jeg er ikke god til Excel og
kan ikke forsta det, og det kan de ansatte heller ikke. Kirken kan ikke fungere, hvis man ikke er fleksibel og
indstillet pa at vere selvstendig. Og har en klar forstaelse af, hvorfor man er der. De skal selv kunne tilrettelagge
deres arbejde. Man kan ikke detailstyre dem, nar man er frivillig. Sd man er nodt til at forlade sig pa, at det gor
Jfolk sely”.

Kontaktpersonen inviterer ved personalemodets afslutning til et faelles mode om samarbejde i
sognet. Dette modes med tavshed og far en medarbejder til at kigge undrende pa kontaktperso-

nen. Medarbejderen ser nerves ud, hvilket far kontaktpersonen til at sige folgende:

”Tag det helt roligt, det er ikke et farligt mode”.
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Kontaktpersonens opfattelse af, at fjernlederen ikke kan udeve synlig ledelse via detailstyring af det
daglige arbejde (jf. tekstboks 2.5), understottes i analyserne af menighedsradets ledelsesrolle, hvor den

manglende tilstedevarelse pd arbejdspladsen blev understreget som problematisk.

Vi finder hermed en udvikling fra den operationelle ledelsesrolle mod en mere relationel ledelsesrolle,
men kan ikke pa baggrund af datamaterialet udlede, hvor udbredt denne udvikling er. Det, vi kan

udlede, er, at den er nedvendig, fordi

e den operationelle lederrolle som dominerende opfattelse af ledelse vurderes samtidig illegitim
1 begge ledelsesstrenge, nir den udoves.
e den operationelle lederrolle er vanskelig at udeve 1 fjernledelse, hvilket er et vilkar i begge

ledelsesstrenge.

e yngre generationer forventer en mere relationel ledelse.

2.1.4 Opsamling pa ledelsesroller og betydningen for det psykiske arbejdsmiljo

Lederrollen opfattes i begge ledelsesstrenge oftest operationelt, og den operationelle ledelsesrolle er

ogsa den, der oftest udoves 1 begge ledelsesstrenge.

Fjernledelse er samtidig et vilkar i begge ledelsesstrenge — hverken menighedsradet, provst eller biskop
er til stede pi den fysiske arbejdsplads. Center for Ledelse udarbejdede i 2009 en undersogelse'’, der
viste, at mange ledere pa distancen forseger sig med managementmal via detailstyring, men at dette
ikke samtidig er muligt. Anbefalingen fra Center for Ledelse er at skifte ledelsesstil mod en relationel,

leadership-orienteret ledelsesstil.

Folkekirken star dermed ikke alene med fjernledelse som udfordring. Ligeledes er de folkekirkelige

arbejdspladser ikke alene om at anvende en traditionel, operationel ledelsesopfattelse, der ikke passer

10 Distanceledelse, Center for Ledelse 2009.
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til vilkaret om fjernledelse. "Ledelse’ er dermed pa forhand ”demt til at mislykkes”, og erfaringerne

hermed underbygges 1 modstanden mod ledelse.

I undersogelsen af mobningens omfang og indhold fra 2017 interviewede vi professor Ase Marie
Hansen fra Institut for Folkesundhedsvidenskab, der forsker 1 ledelse og mobning. Ase Marie Hansen
hezftede sig ligeledes ved fjernledelse som et vilkar, der, hvis det ikke handteres korrekt, kan fore til et

sarbart psykisk arbejdsmiljo:

"Fjernledelse bliver let til laissez; faire-ledelse, og det er faktisk én af de to ledelsestyper — sammen
med tyrannisk. ledelse — hvor der er storre risiko for, at mobning forekommer” (Ase Marie Han-

sen, professor, Institut for Folkesundbedsvidenskab, interview, 2012).

Vi vurderer, at mis-matchet mellem den operationelle ledelsesstil og fjernledelse gor, at ledelsen bliver
opfattet som illegitim. Samtidig forer dette let til en tydelig ikke-ledelse (laissez faire-ledelse). Det er
derfor vores vurdering, at ledelsesrollen har stor betydning for arbejdspladskulturen og indvirkningen

1 det psykiske arbejdsmiljo pa folgende vis:

e Mangel pa ledelse forer til, at ingen har det reelle ansvar for arbejdspladsens psykiske arbejds-
miljo.

e TForseg pa ledelse kan fore til konflikt, fordi "ledelse’ opfattes som udtryk for mistillid, utidig
indblanding og unedvendig kontrol.

e TForskellige forventninger til ledelse skaber misforstaelser og behov for nye kompetencer til at

kunne navigere som leder i netop forskellige relationer og behov.

Udover at den operationelle ledelsestilgang passer darligt med vilkdaret om fjernledelse, vurderer vi
samtidig, at operationel mal- og regelstyring passer darligt til folkekirkens kerneydelse, der i hoj grad

handler om menneskelige relationer og vardier.
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2.2 SAMARBEJDE

En organisation er en gruppe mennesker, der samarbejder om at lose en bestemt opgave. Hermed er
’samarbejde’ rygraden i organisationen. Maden, hvorpa samarbejdet udeves, bliver dermed ogsa en

essentiel forstaelse af organisationens kultur.

I arbejdsmiljoforskningen arbejdes der med ’social kapital” pa arbejdspladsen som en made at anskue
— beskrive og vurdere — samarbejdsrelationerne pa arbejdspladsen. Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljo arbejder i ojeblikket ud fra folgende definition: Den sociale kapital betegner de eksisterende

og potentielle ressourcer, der muliggor, at den sociale enbed (kan vere et team, en organisation, et samfund) foretager

kollektive handlinger. 1"

Hvis en organisation er karakteriseret af retfeerdighed, tillid og samarbejde, har organisationen en hoj

social kapital, der paviseligt udger en beskyttelsesfaktor i arbejdsmiljoet.

Vi har derfor valgt at tage afsxt i den afdekning af folkekirkens sociale kapital, som er gennemfort i
tidligere undersogelser, men i nervarende analyse er fokus pd, om og hvordan den sociale kapital

udleves pa de folkekirkelige arbejdspladser.

Den sociale kapital pa de folkekirkelige arbejdspladser er blevet afdakket i tidligere undersogelser. Her
viste resultaterne, at arbejdspladserne generelt har en hoj social kapital. Den sociale kapital er sarligt
hoj pa de omrader, der handler om gensidig respekt, tillid og ligevaerd, mens der er en lavere social
kapital pa de omrader, der handler om konkret samarbejde om arbejdsopgaver og enighed om, hvad
der er de vigtigste opgaver pa arbejdspladsen. Allerede i undersogelsen i 2013 undrede det, at en hgj
social kapital kunne dokumenteres parallelt med en hoj grad af konflikter og mobning pa arbejdsplad-

serne.

Derfor analyserede vi den sociale kapital dybere i undersogelsen blandt praster fra 2017. Undersogel-
sen fra 2017 viste, at niveauet af social kapital har en sammenhang med mobning. Vores tidligere fund

var dermed ikke et udtryk for, at de sociale mekanismer i folkekirken er helt anderledes end pa andre

11 Social Kapital pa Arbejdspladsen — Rapport nr. 1, NFA 2017.
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arbejdspladser. En hoj social kapital pa arbejdspladsen minimerer risikoen for mobning. Pa den bag-
grund kan det udledes at samarbejde pa arbejdspladsen, ikke alene har en betydning for udforelsen af

arbejdsopgaver, men ogsa har en betydning for arbejdsmiljoet.

Vores analytiske fokus er styret af teorier om, at alle mennesker har et behov for anerkendelse og
opsoger anerkendelse. Axel Honneth star fadder til denne teoretiske retning, som grundleggende
handler om, at vejen til det gode (arbejds-)liv gar gennem, at mennesker far anerkendelse og undgar

krenkelser (som modsztning til anerkendelse)."

Anerkendelsesteorien anvender vi til at afsege, om og hvordan den sociale kapital udleves: Er veardi-
erne vanskelige at omsatte i den daglige praksis? Er relationerne pa arbejdspladsen reelt anerkendende,
eller anvendes de til at skabe starke undergrupperinger i organisationen, der hermed ogsa ekskluderer

medlemmer? Hvordan forstas begrebet samarbejde, og hvordan samarbejdes der reelt?

Samarbejde kan struktureres pa mange mader, og der er mange forskellige tilgange til, hvordan man
konkret samarbejder. Pa den enkelte arbejdsplads vil der altid vaere nedskrevne eller uskrevne “regler”
for, hvad man samarbejder om, og hvordan man samarbejder. Pa nogle arbejdspladser bliver naesten
alle opgaver lost som et samarbejde, mens der er andre typer af arbejdspladser, hvor de fleste opgaver

loses uden samarbejde, og hvor samarbejdet har form af falles planlegning og koordinering.

I de folgende afsnit vil vi fokusere pa to former for samarbejde, som vi ser praktiseret i forskelligt
omfang. Forst det koordinerende samarbejde og derefter det samskabende samarbejde. Desuden vil

vi uddybe, hvordan forskellige syn pa kerneopgaven kan pavirke samarbejdet.

12 Axel Honneth (2006): Kawmsp om anerkendelse. Hans Reitzels Forlag, Kobenhavn.
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2.2.1 Det koordinerende samarbejde

I rigtigt mange interviews bliver det papeget, at folkekirken som arbejdsplads er kendetegnet ved en
hoj grad af frihed og selvstendighed. Samarbejde beskrives derfor ofte som koordinering af de selv-

stendige arbejdsopgaver.

Dette henger logisk sammen med, at jobfunktionerne 1 sognene vitterligt er meget forskellige og i hoj
grad afgreensede fra hinanden. Det er fx svart for en graver at vikariere for en organist. De afgreensede

jobfunktioner betyder, at det er nedvendigt med en hoj grad af selvstendighed i jobfunktionerne.

Det interessante for nzrvarende undersogelse er at analysere, om arbejdspladsernes strukturelle ud-
gangspunkt med fast afgrensede funktioner ogsa har en afsmitning pa forstaelsen af samarbejde og

dermed kulturen.

"Et godt samarbejdsklima er vigtigt, men for mig er det ogsa noget med at fa lov at udvikle sig og
fa lov at valge de opgaver, man finder vigtige og interessante. Jeg har det fint med at passe min

egen lille butik” (kirkefunktioner, interview, 2018).

I citatet ovenfor stiller medarbejderen ’samarbejde’ og det at valge interessante opgaver i et modszat-
ningsforhold. Andre informanter papeger direkte, at den hoje selvstaendighed kan blive en problema-

tisk solistkultur”.

"Dejligt med fribeden — men ogsa ensomt. Savner, at praster tor tro pa noget mere "7’ og ikke
bare ’Jeg’. Mon det ikke ogsd ville betyde noget udadtil, hvis vi var mere *V/i°¢” (provst, interview,

2013).

I citatet fremhaves skismaet mellem den hoje frihed og den afledte ensomhed. Ligeledes udtrykker

citatet et uforlost behov for fxllesskab. Selvstendigheden kan dermed bade have en direkte indflydelse
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pa den enkeltes trivsel under arbejdet og ogsa pa kerneopgaverne udadtil. Problematiseringen udtryk-

kes endnu skarpere 1 nedenstaende citat.

Kirken bestar af mange solister, der skal prestere en falles forestilling — den kirkelige handling.
Det er lidt lige som pa Det Kongelige Teater, der kan let ga lidt primadonna i det (biskop,

interview, 2013).

Selvstendigheden bliver af mange informanter omtalt som en ’solistkultur’, hvilket understreger, at
der ogsa i folkekirken er en erkendelse af, at den heje grad af selvstendighed kan blive afgrensende

for, hvor meget medarbejderne samarbejder.

Solistkulturen kan identificeres blandt bade medarbejdere og ledelse. Fra ledelsesside bliver der givet
udtryk for, at det er vigtigt, at man har respekt for hinandens arbejde og har tillid til, at kollegaen

udferer sin arbejdsopgave.

Det er pa den ene side en beskyttelsesfaktor for arbejdsmiljeet, at andre ikke kigger én over skulderen.
Pa den anden side kan det vare problematisk, hvis medarbejderne ikke har indsigt i hinandens ar-

bejdsopgaver, sa de har mulighed for at stotte hinandens arbejde i dagligdagen.

Vi har med ovenstaende givet flere eksempler fra datamaterialet pa, at samarbejde og selvstendighed
kan opfattes som modsatninger, hvilket vi vurderer er en forklarende arsag til, at samarbejde forstas
som koordinering, nir dette er nodvendigt. Dermed reduceres ’samarbejde’ fra at vaere fallesskabet

om en fzlles kerneopgave til at vare operationel koordinering af individuelle opgaver.

I flere sogne har de ugemeder, hvor ugen ”gennemgis” eller ”planlegges”. Nar faggrupperne meodes,

er det altsa i1 hoj grad for at koordinere arbejdet.

Nir medarbejderne ikke diskuterer hinandens bidrag til opgavelesningen, far de heller ikke indsigt i

hinandens bidrag til opgavelosningen. Den manglende indsigt betyder, at de ikke har mulighed for at
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anerkende hinandens arbejde udover at kunne sige, om opgaven er lost eller ikke lost. Den anerken-
delse, medarbejderne modtager for deres arbejde, bliver regelbundet, fremfor at bygge pa deres pra-

stationer og handlinger. Hermed bliver medarbejderne anerkendt som *funktioner’ fremfor ’personer’.

"V7 har fokus pa, hvad vi er ansat for hver iser, og fokuserer pa det. Huvis der er noget gnidder,
sd har vi narmest overset det eller fokuseret pd, hvorfor vi er ber, og at man har lyst til at vere

her” (kirkefunktioner, interview, 2018).

Det er vigtigt at understrege, at det ikke er et problem at have et samarbejde, der er kendetegnet ved
planlegning og koordinering. Det kan sagtens vare effektivt i forhold til arbejdets udforelse. Proble-
met ved denne form for samarbejde er, at det ikke udger den samme beskyttelsesfaktor i arbejdsmil-

joet, som et mere organisk samarbejde udgor.

Samarbejdet i folkekirken eksisterer, men er mange steder begranset til ’det nedvendiges kunst’, hvil-
ket ud fra savel teorier om social kapital som anerkendelsesteorier forventes at have en negativ afsmit-

ning pa arbejdsmiljoet. Denne sammenhang papeges ogsa af informanter i datamaterialet.

"Mske hanger mobningen sammen med en arbejdskultur, hvor man er meget alene om tingene.
Og at man derfor gar i egen trummerum og ikke har sa meget med andre at gore. Man far ikke
talt om det. Alene-kultur og noget med, at der ikke er en leder tilstedevarende i dagligdagen. Man

kan ikke tage hand om det i dagligdagen og gore noget ved det” (prast, interview, 2018).

Solistkulturen kommer til udtryk i, hvad der samarbejdes om, og hvordan der samarbejdes, men 1
seetlig grad ogsa 1, hvad medarbejderne z&ke valger at dele med deres kollegaer. Hver gang potentielle

samarbejdsflader og kollektive handlinger fravzalges, falder arbejdspladsens sociale kapital.

Medarbejdernes tillid til og gensidige respekt for hinanden kommer ikke til udtryk, hvis medarbejderne

ikke har et samarbejde om at lofte arbejdsopgaverne. Den sociale kapital risikerer pd den made at blive
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afkoblet selve arbejdet og blot udtrykke verdier, der er enighed om, men som ikke reelt kommer 1 spil

1 det daglige arbejde.

2.2.1.1 Anerkendelse som person

Vi si ovenfor, at medarbejderne opnar anerkendelse via deres funktion. En anerkendelse, som er
retslig og dybest set, handler om, at man gor det, man skal — hverken mere eller mindre. I forhold til
arbejdspladsens arbejdsmiljo og sociale kapital som beskyttende faktor imod et darligt psykisk arbejds-
miljo er problemet med den begransede anerkendelse, at medarbejderne ikke anerkendes socialt. De

bliver ikke anerkendt for det, de gor — fordi det er det, de skal gore — eller for, hvem de er.

Anerkendelse som ’person’ bliver derimod i datamaterialet beskrevet som en privat relation. Det be-
skrives ofte, at en lille arbejdsplads og den txtte relation til sognet forer til, at graensen mellem privat-

sfere og den professionelle sfare glider sammen.

En god privat relation kan vere en fordel 1 det professionelle samarbejde, men det kan pa den anden
side ogsa komplicere losningen af arbejdsopgaver, og som det vaesentligste 1 vores analyser forveksles

den private relation med den professionelle anerkendelse af fagpersonen.

Et godt arbejdsmiljo har arbejdet som sit omdrejningspunkt. De gode private relationer kan man ikke
gore sig fortjent til. Gode private relationer athanger ikke af de faglige meritter knyttet til arbejdets
udferelse. Gode private relationer er et sporgsmal om personlig kemi og historik, samt om private

forhold sisom hvor man bor, bern pa samme skole, fzlles fritidsinteresser mv.

Den professionelle relation er derimod baseret pa de prastationer og handlinger, medarbejderne fo-
retager 1 deres arbejde. Det gode arbejdsmiljo baeres af gensidig anerkendelse i arbejdets udferelse og

er dermed noget, man kan skabe — gore sig fortjent til — via sit arbejde.

I et af casestudierne finder vi en meget klar holdning til skellet mellem den private og den professio-
nelle relation. Vi vurderer pa baggrund af casestudiet samlet set, at sognet har et godt arbejdsmiljo og

et tet samarbejde.

34



Undersggelse af arbejdspladskultur som arsag til mobning i folkekirken - arbejdspapir

Tekstboks 2.6: Professionelle relationer

I interviewene sporger vi, om medarbejderne taler med hinanden om andet end arbejde. Kontakt-
personen svarer folgende:

"Det er der jo forskel pa. Altsa, det gor vi, for vi er sa meget sammen, sa det kommer naturligt. Men man skal
veere klar over, at det er en professionel arbejdsplads. For ellers kan man komme nd i sadan noget underligt kam-
merateri, og man kan jo komme ud for, at man skal iretteswtte — der har vi sa ikke veret endnu — men det kan
man jo, sd er det ikke hensigtsmessigt at vere hjerteveninder. Sd er det ikke s nemt”.

Da vi beder graveren beskrive god kollegial adfard, svarer han: "Man skal vare fleksibel, hjelpsom og
tale ordentligt til hinanden. Det er det vigtigste. Jeg skal jo ikke have dem med bjem. De er ikke min omgangskreds,
vel?’

Gravermedhjalperen fortxller uopfordret folgende om, hvad der betyder noget for hende:
"INdr jeg kommer, sd er [min kollega] her altid, og jeg kommer ikke ind ad doren, for han siger *godmorgen” — jeg

har arbejdet et sted, hvor der var en, der ikke sagde godmorgen, og det irriterede miig sadan, det er da almindelig
hoflighed”.

Casestudiet 1 tekstboks 2.6 viser, at man godt kan tale om private ting og udvise almindelig hoflighed,

uden at dette overskygger en god, professionel relation. Dette illustreres ogsa i nedenstaende citat:

"Det er rigtigt gode kollegaer at tale med bade fagligt og privat. 1/ har et godt samarbejde med
de andre tienende ander i huset. Det, at vi har et arbejdsfallesskab, og vi tanker os som team”

(kirkefunktioner, fokusgruppeinterview, 2013).

Pointen er dermed ikke, at privatlivet skal holdes ude af arbejdsrelationen, men det vigtige for arbejds-
miljoet er, at medarbejderne anerkender hinanden i forhold til deres arbejde, den made, de udforer
arbejdet pa, den made, de er kollegaer pa osv. Pa arbejdspladsen skal anerkendelse vare noget, man
kan gore sig fortjent til via sine handlinger, og ikke noget, der athenger af, om vi kan lide hinanden.
Anerkendelse skal handle om, at vi kan se, hvad vi hver iser bidrager med, og at vi anerkender alle

bidrag.
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2.2.2 Det samskabende samarbejde

Nir samarbejder bliver mere end blot at koordinere individuelle opgaver, loser vi opgaver sammen; vi
er feelles om at finde losningerne, og vi har i udferelsen af losningen mulighed for at bruge hinanden
— vi samskaber. Anerkendelsesteoretisk er det en stor @ndring i opfattelsen og udovelsen af samar-

bejde, hvis vi — udover at koordinere — viser interesse for hinandens opgavelosninger.

Pa tvars af datamaterialet kommer det frem, at den yngre generation har en anden tilgang til samar-
bejde end de zldre generationer. De yngre praster og kirkefunktionarer ser i hojere grad samarbejde
som en ressource 1 stedet for som en hemsko, og de vil ogsa gerne brede samarbejdet ud, sa det ikke
kun omhandler daglig planlegning, men ogsa faglig sparring. Denne udvikling felger dermed den ud-

vikling, vi sa omkring ledelse.

Alle de steder, vi har besogt 1 forbindelse med narvaerende analyse, har denne udvikling vaeret eksplicit
italesat. I savel interviews som ved observationer af moder oplever vi en klar bevidsthed blandt med-
arbejdere og menighedsrad om, at der blandt nogle medarbejdere er et storre onske om samarbejde
pa arbejdspladserne, end der hidtil har varet udtrykt. Denne bevidsthed kommer bl.a. til udtryk i ne-

denstiende citat:

"Det gode samarbejde er at hjelpe hinanden. Jeg synes, vi er ret gode til at overskride hinandens
fagomrdder pa en god mdde. Vi er ikke bange for at gore hinandens opgaver. Hyis jeg havde sdadan
en prast, der kom i prastekjole, lyste velsignelsen og sa skred igen, det ville jeg ikke kunne lide”

(kirkefunktioner, interview, 2018).

Citatet ovenfor er illustrerende for en arbejdsplads, hvor samarbejdet er baret af relationer og ikke af
formelle faggrenser. Medarbejderne kan overskride hinandens faggrenser, fordi de har en falles op-
gave og har tillid til, at den bliver lost bedst gennem samarbejde. I nedenstiende tekstboks beskrives

konkrete eksempler pa, hvordan de ”overskrider hinandens fagomrader pa en god made”.
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Tekstboks 2.7: Samarbejde over faggranser

I et casestudie interviewer vi en gravermedhjalper og sporger, hvem hun samarbejder med.
Udover de ovrige 1 ’det gronne team” svarer hun: "Jeg samarbejder ogsa nogle gange med [kulturmed-
arbejderen]. Der skal vi nogle gange sette noget op for hende. 1kke si meget prasterne, men jo ogsd kirketjeneren
7 forbindelse med bisattelser. Det er nok kirketjeneren, vi har mest at gore med”.

Hun fortaller, at de ovrige ansatte 1 sognet godt kan hjzlpe med at legge gran ud til vinter og
kommer med flere eksempler pa, at ”det gronne team” hjzlper med at bygge en scene, stille
borde og stole op mv. og pa den made blive en del af kirkens arrangementer. Dette nevnes ogsa
af andre informanter pé arbejdspladsen.

Under interviewet kommer hun pludselig i tanke om sidste ars krybbespil, hvor kulturmedar-
bejderen havde spurgt, om der ikke var nogen, der kunne spille Josef og Maria. Vores informant

patog sig rollen som Maria, og den daglige leder i sognet spillede Josef:

"Det var ret sjovt [griner meget|. Sa lerer man lidt deres arbejdsrytmer”.

Ovenstiende eksempel viser, at medarbejderne breder forstaelsen og udevelsen af samarbejde ud, sa

det bliver mere end koordination.

I et andet casestudie finder vi et eksempel pa samme forstaelse af, at man er samlet for at lose en fzlles
opgave 1 et menighedsrad. Her har menighedsradet opdelt sine opgaver i en rakke udvalg. Begrundel-
sen er i al sin enkelhed, at ikke alle interesserer sig lige meget for alt. Det interessante i forhold til
samarbejdet er, at disse underudvalg orienterede pa menighedsradsmodet, hvor alle lyttede interesse-
ret, der blev spurgt ind og kommenteret. Hvis der er tale om atholdte arrangementer, byder de ovrige
menighedsradsmedlemmer ind med det, de har ”hort ude i byen”. Det kan vare positivt, men der er

ogsa plads til, at kritik leveres pa en ordentlig made og modtages som siadan.

Eksemplet kommer fra et sogn, hvor medarbejderne giver udtryk for, at de har en god arbejdsplads-
kultur, hvor der “er tillid, og hvor man har en god omgangstone”. Eksemplet viser, at det kan lykkes at skabe
et rum for dialog og samarbejde, uanset om deltagerne i modet har en stor eller lille snitflade i deres
arbejde. Ved at have etableret et rum for droftelser af forskellige forhold pé arbejdspladsen kommer
eventuelle uoverensstemmelser frem i lyset, og medarbejderne far en indsigt i hinandens arbejde, hvil-

ket giver dem mulighed for at se og anerkende hinandens bidrag til kerneopgaven.
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Nir samarbejde skal vaere mere end koordination af individuelle opgaver, krever det, at der er rum
for dialog, at der kan trxffes falles beslutninger, og at muligheden for gensidig anerkendelse er til

stede. Disse forudsztninger finder vi pa de folkekirkelige arbejdspladser i storre eller mindre grad.

2.2.3 Kerneopgaven som det fzelles

For at kunne samarbejde samskabende skal der vare en fzlles forstaelse af, hvad der samarbejdes om.

Hvad er vores fxlles kerneopgave, som vi hver isar bidrager til med hver vores faglighed?

Undersogelsen af det psykiske arbejdsmiljo fra 2013 viste, at der pa mange af folkekirkens arbejds-
pladser er forskellige opfattelser af, hvad kerneopgaven er. Et perspektiv er, at det handler om at gore
medlemmerne tilfredse. Et andet perspektiv er at fa mange besogende 1 kirken. Et tredje perspektiv

er, at opgaven er den blotte forkyndelse af kristendommens budskab.

Ligesom der kan vare uenighed om kerneopgaven, kan der ogsa vare forskellige opfattelser af, hvor-
dan de enkelte kirkelige og ikke-kirkelige opgaver skal loses af medarbejderne. I de indsamlede data
finder vi eksempler p4, at der kan veare flere holdninger til det, der udefra set er forholdsvis enkle

opgavet.

Af det folgende citat fremgar det, at der stilles forventninger til en medarbejder, som ligger ud over

det, der stir i jobbeskrivelsen:

)y

Nr der er gudstjeneste, er kirketjeneren der ikke som rengoring, men er den forste, folk moder
0g ser. Prasten har en god forstaelse for det, og det synes jeg ogsd, personalet har. Jeg synes, det er
vigtigt med et personale, der vil noget serligt med kirken, de er ansat i” (kontakiperson, interview,

2018).

At der er forskelle pa, hvad hhv. menighedsradet og medarbejderne (ogsa indbyrdes) betragter som

vigtigt, kan ogsa illustreres ved en medarbejder, som i et interview fortzller, at organisten selvfolgelig
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betragter musikken som sin kerneopgave og det vigtigste ved en gudstjeneste, mens prasten betragter

musikken som et appendiks til sin forkyndelse.

Uenighed om kerneopgaven og manglende indsigt 1 hinandens arbejdsopgaver giver grobund for, at
medarbejdere og ledere har en opfattelse af, at deres kollegaer ikke udfylder deres arbejdsopgaver godt
nok. Den manglende indsigt betyder, at kritikken af kollegaerne ofte bliver meget ukonkret og i nogle

tilfeelde gar pa noget, der egentlig ikke er en del af medarbejdernes ansvarsomrade.

Tekstboks 2.8: Mange holdninger til, hvad der er vigtigt

I et casestudie interviewer vi to kirke- og kulturmedarbejdere, som arbejder i samme sogn, men
med forskellige opgaver. Den ene har sit primare arbejdsomride inden for det diakonale arbejde,
mens den anden primeart arrangerer aktiviteter for born og unge i kirken.

Under de to interviews sporger vi ind til deres opfattelse af kerneopgaven i sognet. Kirke- og
kulturmedarbejderen med fokus pa diakoni svarer:

"Vi er en kristen kirke, og jeg synes, at forkyndelsen langt hen ad vejen kan udtrykkes gennem diakonien og ikke
bare gennem ordet”.

Han bemarker kort tid efter selv, at det selvfolgelig ogsa er hans arbejdsomride. Den anden kirke-
og kulturmedarbejder fremhaver ved samme sporgsmal vigticheden af at “udbrede kendskab til ir-
ken og lave aktiviteter for de malgrupper, der bor her, si de synes, det er et rart sted at komme’.

De to medarbejderes svar er ikke modstridende, men det er alligevel interessant at bemaerke, hvor-
dan deres arbejdsomrader smitter af pa deres opfattelse af kerneopgaven.

2.2.4 Opsamling pa samarbejde og betydningen for det psykiske arbejdsmiljo

Forstielsen og udovelsen af samarbejdet i folkekirken er i hoj grad koordinerende og 1 mindre grad
samskabende. Dette finder vi ogsa gode grunde til. Forst og fremmest de mange afgransede jobfunk-
tioner, der eksisterer pa arbejdspladser med oftest én person pr. funktion. Dette viser analysen har
fort til, at samarbejdet handler om at koordinere de mange individuelle opgavelosninger. Hermed

bliver anerkendelsen et sporgsmal om, hvorvidt medarbejderen loser sin opgave eller ej. Hvorvidt
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medarbejderen loser opgaven godt og opnir social anerkendelse som person, finder vi i data handler
om private relationer, og hvorvidt medarbejderen lever op til nogle ufortalte vardier i det kristne

trosfallesskab, som vi dykker mere ned 1 i kapitlet om verdier og normer.

Den hoje grad af selvsteendighed og koordinerende forstaelse af ’samarbejde’ forklarer, hvorfor vi i
malingerne af social kapital ser, at den sociale kapital falder, jo tettere vi kommer pa den konkrete

udforelse af arbejdet.

Et nyere studie fra det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo viser, at det er de sociale sam-
menhznge pa en arbejdsplads, der baerer den sociale kapital og udger en beskyttelsesfaktor mod mob-
ning.” Det er siledes ikke nok at have tillid til hinanden. Hvis tilliden udleves ved, at jeg ikke behaver
interessere mig for og samarbejde med mine kollegaer, fordi jeg har tillid til, at de loser deres opgaver,
er ’tillid” ikke et udtryk for social sammenhang eller reel anerkendelse. Herved mister ’tillid” sin be-

skyttende veardi.

Hvis ’respekt’ er at respektere faggrenser og undlade at blande sig, bliver ’respekt’ udtryk for det,
Honneth kalder en retslig anerkendelse (béret af accept af regler), og ikke en social anerkendelse af

personen (baret af meritter).

Den hoje grad af selvstendighed i arbejdet giver som nzvnt et behov for selvledelse hos den enkelte
medarbejder. Selvledelse stiller krav til savel den enkelte medarbejder som til organisationen. Medar-
bejderen skal have et rum til selvledelse, hvilket kraever, at der er en gensidig forstaelse af, hvad der er
et fzlles ledelsesrum, og hvad der er de individuelle ledelsesrum. Der er mange eksempler pa medar-
bejdere, der mener, at deres ledelsesrum er blevet krenket. Ligesom der er eksempler pa, at menig-

hedsrad eller kollegaer mener, at nogle medarbejdere gar ud over deres ledelsesrum.

Samarbejde og ledelse henger siledes tet sammen og athanger i begge tilfzlde af, at der er enighed
om kerneopgaven: Hvad er det, vi i fellesskab skal skabe, og hvordan skal ledelsen samordne vores

respektive bidrag til den falles losning?

13 Hansen, Ase Marie m.fl. 2015: Do Personal Dispositions Affect the Relationship Between Psychosocial Working Con-
ditions and Workplace Bullying?
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Her finder vi ogsa udfordringer, idet opfattelsen af kerneopgaven varierer, men maske mest af alt ikke
omtales og droftes i fallesskab. Hvis vi meder ind pa arbejde med hver vores opfattelse af, hvilken
kerneopgave vi bidrager til, opstir der let uenighed, misforstaelser og konflikter om, hvad der er vig-
tigt, og hvad ’det gode bidrag’ til kerneopgaven er. Vi vurderer, at der mangler rum for dialogen om

kerneopgaven og den enkeltes bidrag til losningen heraf.

Den hoje sociale kapital, som er malt i de to forudgaende undersogelser af det psykiske arbejdsmiljo
hhv. generelt i folkekirken og specifikt i forhold til mobning af praster, mister sin beskyttende vaerdi,
nar ’tillid’, ’respekt’ og ’samarbejde’ kan forstas (og dermed besvares i de forudgidende undersogelser)

uden at indeholde den nedvendige sociale sammenhang, der barer begreberne.
Manglen pa et samskabende samarbejde vurderer vi som et problem for arbejdsmiljoet, fordi

e manglende samskabende samarbejde forer til, at almindelig interesse for kollegaens arbejde
kan opfattes som konfliktopbyggende og/eller mobning.
e manglende samskabende samarbejde gor det svaert at opna anerkendelse for sit arbejde, hvilket

kan vare en negligerende oplevelse pa niveau med mobning.

2.3 KOMMUNIKATION

I undersogelsen af mobning blandt praster i folkekirken fra 2017 fandt vi en diskrepans mellem de
ansattes onsker for god adfeerd og deres forventninger til den sandsynlige adferd pa deres arbejds-
plads. Undersogelsen viste, at der blandt folkekirkens ansatte er bred enighed om normerne for ac-
ceptabel adfaerd, og dben kommunikation vaegtes eksempelvis af en stor andel af de ansatte. Alligevel
viste undersogelsen ogsa, at mange fandt det usandsynligt, at den dbne kommunikation ville finde sted

ved en uenighed. Vi vurderer derfor, at kommunikationen er udfordret pa folkekirkens arbejdspladser.

Maden, hvorpa vi taler sammen, fortzller meget om vores relation til hinanden og arbejdspladsen.
Derfor har vi analytisk set pa sprogbrugen 1 de mange interviews, vi har gennemfort, og under de

moder, vi har observeret.
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Maden, hvorpa vi kommunikerer, er pd én og samme tid et produkt af kulturen og samtidig med til at
skabe kulturen pa arbejdspladsen. Det betyder, at uhensigtsmaessig kommunikation ikke nedvendigvis
er intentionel og dermed fx ikke bevidst er formuleret med henblik pa at lukke en diskussion. Om-
vendt har de kommunikerende parter mulighed for at pavirke kulturen via en kommunikation, hvor

de er bevidste om eksempelvis at invitere til dialog.

I datamaterialet udpeger flere informanter kommunikationen som central i deres vurdering af arbejds-
miljoet i det pageldende sogn. En fortxller, at de ikke “far talt ordentligt til hinanden”. En anden
fortaller, at vedkommende har hangt en seddel op med "Husk lige kammertonen”. Hermed er der er

en vis opmearksomhed, nar sproget bliver egentligt grimt.

Vores analyser ser imidlertid pa de mere ubevidste mekanismer, der ligger i sprogbrugen. Vi har derfor
1 denne analyse foretaget en kodning af sprogbrug, der indebzrer en magtpositionering, og af sprog-

brug, der inviterer til samarbejde og dialog.

Analysen af sprogbrug tager udgangspunkt i den amerikanske psykolog Marshall Rosenbergs sondring
mellem hhv. girafsprog og ulvesprog.'* Girafsprog henvender sig grundleggende til hjertet og hviler
pa den grundantagelse, at mennesket giver og modtager af lyst, dvs. at afsenderen i girafsprog formu-
lerer sig, sa modtageren far lyst til at modtage kommunikationen. Girafsprog omtaler vi som anerken-
dende sprogbrug, der inviterer til dialog. Ulvesprog henvender sig til hovedet og er vurderende (eller
mere precist dommende). Med ulvesprog formulerer afsenderen sit budskab med udgangspunkt i, at

modtageren er under tvang og skal lytte. Ulvesprog omtaler vi som magtsprog, der lukker dialogen.

Sondringen mellem hhv. anerkendende sprogbrug og magtsprog nuanceres yderligere i vores analyser
via de empiriske eksempler, og i forlengelse af afsnittet om magtsprog felger derfor et afsnit om
splittende sprogbrug. Splittende sprog trakker pd magtsprogets formal om at positionere sig. Denne
positionering behover dog ikke vare splittende i organisationen. Tvartimod kan det samle organisati-

M__2

onen i et ’vi” mod et eksternt ”’de”’.

14 Se fx http:/ /www.skabditliv.dk/attikler/girafsprog-bilag.pdf
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2.3.1 Anerkendende sprog

Det anerkendende sprog inviterer til dialog og abenhed, og det er tydeligt i de gennemforte casestudier,

at anerkendende sprog er gavnligt for kulturen pa de besagte arbejdspladser.

Tekstboks 2.9: Anerkendelse verbal og nonverbal

I et casestudie observerer vi et personalemode med flere eksempler pa anerkendende kommuni-
kation.

Flere medarbejdere roser hinandens arbejde: “den skaerekage, du havde lavet sidst, passer rigtigt
godt til arrangementet” og “tak for, at I alle var med til at fa gudstjenesten til at glide”. En af
deltagerne viser ligeledes tydelig interesse for andres synspunkter ved at lene sig henimod den,
der taler.

En prast sporger kirketjenerne til rids om, hvor lang tid han skal afsatte mellem to bisattelser,
og noterer kirketjenernes vurdering.

De anerkendende elementer er flere 1 tekstboks 2.9. Vi bemarker, at medarbejderne viser interesse for
hinandens synspunkter og dermed kommunikativt engagerer sig i deres kollegaers hverdag. Derudover
ser vi en tillidsfuld kommunikation, hvor hver faggruppe anerkender de andre faggruppers viden og

kompetenceomrader.

I et andet casestudie observerer vi et menighedsradsmede, hvor vi ligeledes oplever en anerkendende

tilgang, samt at stemningen er uformel og positiv.
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Tekstboks 2.10: En dben og falles opgavelgsning

Alle har efterhanden indfundet sig i sognehuset, da formanden opfordrer til at rykke sammen ved
bordet: "7 bliver ikke flere i dag”. Modet indledes med smasnak og grin, hvorefter de forste punkter
hurtigt lobes igennem. Deltagerne tager ordet i god ro og orden, nar de har noget at sige. Opgaver
fordeles nemt til medlemmerne, ved at de byder ind og tager uopfordret ansvar blot ved at tjekke
deres kalendere: “Jeg kan godt tage den 6.”. Droftelse af indhold til det kommende kirkeblad bredes
uformelt ud, ved at deltageren med ansvar for Facebook siger: "Huis jeg lige kommer med pa den mail,
sd plukker jeg til opslag pa Facebook”. Beslutningerne fores til referat pa et smartboard, hvor alle kan
folge med.

Halvvejs inde i modet sporger formanden, om det ikke er tid til en bid mad. En har medbragt
pesto og humus, en anden har glemt at tage kiks med, sa kokkenet ma gennemseoges for rester fra
sidst. "Ja, hvis ikke konfirmanderne har spist dem alle”, indskyder prasten med et grin. Men kiks bliver
det til, og sa ma vi altsa ogsd have vin, lyder det. Forslaget vinder opbakning. Resten af modet
forleber med gumlen og "vi/ du rekke mig vinen” ind imellem orientering fra de mange sma udvalg,
som radet er delt op 1.

At alle byder ind pa det beskrevne menighedsraidsmede vidner om en aben medekultur, hvor alles
synspunkter far plads og taletid. Samtidig fores der referat abent pa et smartboard. Menighedsradet er
saledes ikke fokuseret pa medlemmernes individuelle forpligtelser og rettigheder, men pa et fzlles

produkt, hvor beslutninger tages i fxllesskab.

Et par citater fra de tidligere undersogelser eksemplificerer ligeledes anerkendende sprogbrug, hvor

forskellighed mades positivt.

I det forste citat anerkender informanten en anden folkekirkelig retning. Forskellige overbevisninger

bliver her prasenteret som supplement til hinanden fremfor som modsatninger.

"De hajredrejede er ret gode til det med kirkeorganisering og musik, si de er ogsa gode til at

treekke publikum’” (provst, interview, 2013).

Konteksten for citatet er, at informanten fortazller om et samarbejde om en falles liturgi i provstiet.
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Samarbejdet har vist sig udbytterigt pa trods af forskelligheder blandt provstiets praster. Fordi for-

skellighed her ikke bliver rangordnet, men sidestillet, bliver der rum til dialog og uenighed.

I et andet citat legger en kontaktperson fra et menighedsrad vagt pa at lytte til sine medarbejdere og

at vere opsogende i sin rolle som kontaktperson.

"7 skal ogsd vise lydhorhed. Jeg kommer da lidt rundt, sa giver de kaffe, og jeg tager brod med.
Og jeg far jo guld ud af de samtaler. Det er en mdde at fa startet samtalen — ved at jeg kommer

til dem” (kontaktperson, fokusgruppeinterview, 2013).

Anerkendelsen ligger her bade i ord og handling. Nar kontaktpersonen tager brod med til deres moder,
viser han en anerkendelse af medarbejderne. Men ogsé sprogbrugen er inviterende. Kontaktpersonen
siger, at han fir guld ud af deres samtaler og anerkender hermed, at medarbejderne kan bibringe ham

noget. Kontaktpersonen inviterer siledes til en dialog, hvor det at Iytte til og forsta hinanden er i fokus.

Datamaterialet indeholder siledes eksempler pa anerkendende kommunikation.

2.3.2 Magtsprog

Datamaterialet indeholder langt flere eksempler pa magtsprog end anerkendende sprog. Magtsproget

identificerer vi i et konkluderende og konstaterende sprog, som lukker ned for dialog.

I et af casestudierne overvarer vi et mode, hvor der observeres mange formuleringer, som dels er
meget formelle med henvisning til rettigheder (“hvis jeg ma have lov at uddybe”) eller meget konstaterende
("sddan er reglerne bare” eller "jeg siger det, som det er”). Beslutningspunkter fremlagges med afstemning for
oje, og eventuelle input til beslutningspunkterne foregar ved handsoprakning. Den formelle modeor-
ganisering oplever vi som haemmende for dialogen, fordi den levner meget lidt plads til droftelse eller

justeringer af de forskellige forslag. Et eksempel herpa ses ogsa 1 nedenstaende citat:
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"Lortet er jo ikke ved at falde ned om orerne pa ham eller ned i slotssoen. Selvfolgelig kan vi vente.

Sddan er det” (menighedsradsmedlem, casestudie, 2018).

Sarkasme og latterliggorelse er herudover et karakteristikum ved magtsproget. Det er en konklude-
rende argumentation forklaedt som humor, hvor modsatrettede argumenter implicit nedgores. Pa mo-
det far sarkasme lukket dialogen. Brugen af sarkasme affeder ofte spredte grin, som gor det svaerere

at fremleegge andre argumenter.

I samme casestudie bliver regler og formaliteter flere gange anvendt som en argumentation, der af-
vaebner andre argumenter, og deltagernes funktion i menighedsradet eller deres ovrige erfaringer an-
vendes til at understotte argumentets betydning (”Jeg har sely varet direktor i et privat firma”), eller der

henvises til god moral med brug af ordet ’bor’.

Argumentationsformen pa modet er med til at lukke dialogen, og sprogbrugen laner sig op ad hierar-
kiske funktioner og formalia. Magtsproget er ikke nedvendigvis intentionelt, men er indlejret i den

modekultur, som er blevet skabt over lengere tid.

I data fra de tidligere undersogelser finder vi ogsa magtsproget, der konkluderer eller konstaterer frem-
for at invitere til dialog, i fokusgruppeinterviewet. I en fxlles refleksion over konflikter pa de kirkelige
arbejdspladser lukker en prast dialogen ved at gore alle konflikter til religiose og dermed uden for

diskussion:

"Og det der med, at konflikter er faglige. .. ja, men intet kan adskilles fra det religiose” (prest,

Sfokusgruppeinterview, 2013).

I samme fokusgruppeinterview droftes kerneopgaven og samarbejdet omkring denne. Her lukker en
prest dialogen ved at fremlagge sit eget syn pa kerneopgaven som den eneste made at anskue det pa

— uden at anerkende, at det ’at udbrede troen’ kan gores pa mange mader.
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“Huis man ikke kan vere enige om at udbrede troen pa Jesus Kristus, sa er det da lige meget”

(preest, fokusgruppeinterview, 2013).

Tekstboks 2.11: Henvisning til rettigheder

I et fokusgruppeinterview med deltagelse af praster fortaller en yngre prest, at han finder det
relevant at fa supervision. Den yngre prast henviser til andre folelsesmaessigt belastende jobfunk-
tioner, fx psykolog, hvor supervision er obligatorisk. En wldre prast afbryder:

"Det kan du jo bare gore, hvis du har brug for det. Det har vi jo ret til, si dem, der vil have det, kan bare fi det.
Man behover jo ikke padutte det til andre”.

I fokusgruppen punkterer den zldre prast dialogen ved at henvise til, at forslaget om supervision ikke
vedrorer andre end den yngre praest. Magtsprog er kendetegnet ved at anvende du-sprog fremfor at
inddrage sig selv i argumentationen. Den aldre prast lukker dialogen ved at nedgere den unge prasts

behov og henviser til formaliteter (det har vi jo ret til) som en made at afvise dialogens berettigelse.

Falles for de nevnte eksempler er, at dialogen ikke abnes op eller inviterer til flere synspunkter, men

lukker diskussionen ned.

2.3.3 Splittende sprog

I datamaterialet ser vi eksempler pa anerkendende sprog, flere eksempler pa magtsprog, men flest
eksempler pa en tredje kommunikationsform — det splittende sprog. Vi har i hej grad identificeret et
sprogbrug, der deler arbejdspladsen op 1 ’dem’ og ’os’. Denne kommunikationsform trakker ofte pa
magtsproget, da vi-folelsen oftest skabes ved at pege pa andres mangler, og dette sker internt i orga-

nisationen.
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Det at splitte organisationen op i mindre grupperinger er en meget sedvanlig made at handtere kom-
pleksitet, fordi det er en tydelig simplificering, der gor kompleksiteten overskuelig. Samtidig ses det,

at informanterne positionerer sig ved at skabe fallesskabet i ’os” over for ’dem’.

Ofte folger der med opdelingen af personer ogsa en opdeling i ’gode’ og ’darlige’. Vi’ er gode, mens
’de’ er darlige. Sproget splitter dermed ikke kun organisationen op 1 grupperinger, der kan vare nok

sa relevante, men tillegger grupperingerne nogle faste karakteristika.

Det splittende sprogbrug er organisationspsykologisk en made at holde sammen pa et fxllesskab.

Gruppen skaber sig en falles identitet ved at se sig selv i modsztning til nogle andre.”

"De ansatte taler sammen hver dag og hver dag o, hvor dumme menighedsradet er, og at vi ikke
har styr pa noget. Jeg folte pa et tidspunkt, vi ikke havde nogen indflydelse. Vi havde ansvaret,
men vi skulle danse efter de ansattes pibe. Vi ndede sa langt, at personalet ikke ville hilse”

(menighedsradsmedlen, fokusgruppeinterview, 2013).

Ovenstaende citat er et udtryk for, at menighedsradsmedlemmet ikke alene splitter organisationen op
1 ansatte og menighedsrad, men at de ansatte ogsa tillegges darlige karakteristika som ’sladder’; og at
de vil bestemme. Citatet giver samtidig udtryk for, at informanten mener, at de ansatte pa samme vis

splitter organisationen op og taler om menighedsradet som ’de dumme’.

Citatet udtrykker meget tydeligt en modsatningsfuld opfattelse mellem medarbejdere og menigheds-

rad. Denne modsatningsfulde opfattelse moder vi mange steder i datamaterialet.

Det er relevant at se sognet som bestiende af dels et menighedsrad, dels nogle medarbejdere, men
hvis opfattelsen af disse to grupper eksisterer ved at ophoje sig selv og nedgore de andre, bliver den
relevante opdeling i funktion til en splittelse 1 organisationen. Citatet herunder er fra et sogn, hvor der

tidligere har varet en positionering i to gruppet.

15 Alsted, 2017, s. 57.
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"Den tidligere kontakitperson ville gerne gribe ind, og jeg vil hellere have ro pa. Der skal ikke
veere ballade. Se, hvordan man kan motivere dem i stedet for at ga pa dem” (menighedsradsmed-

lem, casestudie, 2018).

Modsztningsforhold finder vi ogsa internt i medarbejdergruppen, hvor sxrligt opdelingen mellem
praster og kirkefunktionarer viser sig. Igen har vi fundet et serligt tydeligt eksempel, der understreger,
at vedkommende mener, at prasten har et kald, mens de ovrige medarbejdere i informantens optik
betragter anszttelsen i folkekirken som et lonarbejde. (Forskelle i opfattelsen af arbejdet behandler vi

yderligere i afsnit 3.1).

"Jeg oplever ikke, at det ansatte personale gor sig nogen tanke om, at det her er en kirke og ikke

et slagteri” (prest, fokusgruppeinterview, 2013).

Det vasentlige i citatet er illustrationen af kommunikationen og den splittende sprogbrug, hvor ”de”

tillegges nedsxttende karakteristika.

Vivurderer, at der er en hoj grad af splittende sprogbrug. Dette tager vi som udtryk for, at fallesskabet

har brug for den afstivning, der ligger i at definere sig i modszatning til nogle andre.

2.3.4 Opsamling pa kommunikation og betydning for det psykiske arbejdsmiljo

I analyserne finder vi en overvagt af magtsprog i forhold til et mere anerkendende sprogbrug. Sproget
anvendes bade bevidst og ubevidst til at varge sig mod den agte dialog. Magten i sproget udeves i hoj
grad med henvisning til formalia og afsenderens position. I forhold til de ofte uklare ledelsesrum
anvendes magtsproget til at udfylde et magttomrum eller en uklar fortolkning af magtrelationerne.
Dialogen bliver uagte, fordi den i hojere grad har til formal at positionere sig end at lytte og bidrage

til en felles losning. Formalet med dialogen bliver, hvem der har ret.
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Den splittende sprogbrug bliver en nuance af magtsproget, fordi den opsplitter internt i organisatio-
nen. Den udpragede brug af splittende sprog tegner et billede af, at organisationen har behov for at
simplificere en uklar og meget kompleks organisationsstruktur. Nar det ikke star klart, hvem der har
ret til hvad, eller ledelsen med denne rettighed ikke er til stede, anvendes sproget til at inddemme

magten og fa magten.

Overvagten af magtsprog vurderer vi som et problem for arbejdsmiljeet, fordi

e i kommunikation praget af magtsprog levnes der ikke plads til dialog eller selvransagelse hos
afsenderen.
e magtsprog skubber til beskyttelsesfaktorer for arbejdsmiljoet sisom indflydelse pd eget arbejde

og anerkendelse af egen indsats pa arbejdspladsen.

Kommunikationen i datamaterialet ser vi bade som udtryk for arbejdspladskulturen og som medska-
ber af arbejdspladskulturen. Pa den ene side afslorer brugen af magtsprog facetter af arbejdspladskul-
turen og eksemplificerer den samarbejdskultur, som er beskrevet i det foregiaende kapitel. Pa den an-
den side kan sproget ogsa (re)producere en splittet organisation med en hemmet dialog. Sproget er
saledes bade udtryk for eksisterende vardier og normer pa arbejdspladsen og samtidig med til at skabe

verdier og normer pa arbejdspladsen.

2.4 DEN SYNLIGE ARBEJDSPLADSKULTURS IMPLIKATIONER FOR MOBNING

I ovenstaende analyser af den synlige arbejdspladskultur er der gjort fund, som vi direkte og indirekte
vurderer har betydning for omfanget og karakteren af mobning pa de folkekirkelige arbejdspladser.

Disse er beskrevet undervejs i analyserne og opsamles nedenfor 1 punktform:

e Manglende eller illegitim ledelse gor det umuligt at hindtere konflikter og/eller mobning, hvis
de opstar — endsige forebygge.
e Manglende eller illegitim ledelse levner et magttomrum, som animerer til positionering, hvilket

let kan blive pa bekostning af andre, der herved oplever konflikt/mobning.
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e TForskellige forstaelser af ledelse eller illegitim ledelse kan fore til, at udevelse af ledelse opleves
som mistillid, kontrol og mobning.

e Manglende samskabende samarbejde forer til, at almindelig interesse for kollegaens arbejde
kan opfattes som konfliktopbyggende og/eller som mobning.

e Manglende samskabende samarbejde gor det svart at opna anerkendelse for sit arbejde, hvilket
kan vare en negligerende oplevelse pa niveau med mobning.

e Den udpragede brug af magtsprog kan i sin kategoriserende, bedrevidende og magtfulde form

opleves som konfliktopbyggende og/eller som mobning.

Falles for ovenstiende implikationer er, at den udevede adferd (i ord og handling) ikke behover

vare udtryk for ond vilje og intention om at konfliktopbygge/mobbe.
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3. Veerdier og normer

I det foregiende kapitel blev tre synlige elementer i arbejdspladskulturen beskrevet og analyseret. Ana-
lyserne af ledelse, samarbejde og kommunikation peger pa en rakke underliggende vardier og normer,
som medarbejderne i folkekirken handler efter. I dette kapitel bevaeger vi os et lag dybere ned i Scheins
model for organisationskultur. Vardierne og normerne har indflydelse pa, hvordan man organiserer

sig, hvilke regler der folges, og hvilken attitude medarbejderne anlegger 1 deres arbejde.

Vi har i analysen identificeret tre omrader, hvor normer og vardier har indflydelse pa medarbejdernes
tilgang til arbejdet, og som derfor er nyttige at undersoge og forsti nermere. De omrader, vi har
identificeret, er ikke kendetegnet af én bestemt norm, men skal i stedet ses som tre omrader, hvor
bestemte normer kan vaere mere eller mindre dominerende og dermed i storre eller mindre grad veare

betydende for arbejdsmiljoet. De tre omrader er:

e Trostallesskabet som arbejdsfallesskab
e Indflydelse pa eget arbejde

e Rummelighed og tolerance.

3.1 TROSFALLESSKABET SOM ARBEJDSFALLESSKAB

Folkekirken er et trosfallesskab. I datagrundlaget finder vi mange udsagn, der understreger trosfzlles-
skab som arbejdspladsens verdifxllesskab. I nedenstiende citat forventer provsten eksempelvis, at
graveren “holder af sin kirke”, og bringer dermed et folelsesforhold ind i arbejdet. Samtidig illustrerer
citatet en holdning, som vi finder mange steder, hvor trosfallesskabet ikke er en forudsztning, men
dog anses for at vare en fordel. Dette forer til en rangering af medarbejderne, der ikke omhandler
deres arbejdsrelaterede handlinger, men kollegaernes og ledernes opfattelse af, hvorvidt man har ”det

kristne budskab med sig” pa arbejde.
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"Jeg tror, at folkekirken er et fellesskab udover det swdvanlige. Man er nodt til ogsa at vere
engageret i kirkelivet. Det er det med at have det kristne budskab med sig. Det er ikke en
Jforudsatning, men det er vigtigt at have med. En graver pa kirkegarden holder jo ogsa af sin kirke

0g kirkegdrd” (provst, interview, 2015).

Vi finder imidlertid ogsa udsagn, der ikke understotter en grundleggende antagelse om, at trosfzlles-

skabet er arbejdspladsens vardifallesskab.

I undersogelsen fra 2013 sa vi, at knap 40 % af kirkefunktionzrerne ’i hoj grad’ opfatter folkekirken
som en hvilken som helst anden arbejdsplads. Herudover finder vi udsagn, der eksplicit fremhaver,
at folkekirken er en arbejdsplads som alle andre, eller udsagn, der problematiserer, at ikke alle lever op

til forventningen om, at arbejdspladsen har den kristne tro som vardifallesskab.

Dette ses i nedenstdende to citater af hhv. en biskop og en kirketjener.

"Folk tanker, at nar man er troende eller er ansat i en kirke, sd er man et serlig godt og rigtigt
menneske — 0g det er man jo ikke, man er lige sa rigtiot og lige sa fejlbarliot et menneske som alle
S o S STS S TS J L S

andre mennesker” (biskop, interview, 2013).

V... det med, at man arbejder i en kirke, og hvor svert kan det vere med nestekerlighed og det

hele?” (kirkefunktioner, interview, 2018).

Vi finder 1 mange udsagn et underliggende ’bor’ i forhold til adfeerd — bade nar det gxlder mellem-

menneskelige relationer og i forhold til de konkrete arbejdsopgaver.
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... pa en mdde handler det ogsa om formal. Jeg oplever ikke, at det ansatte personale gor sig
nogen tanke om, at det her er en kirke og ikke et slagteri. Han er samand venlig nok. Det er dog
lidt pinligt, at han ikke kan afvente, at preludiet er ferdigt, for han er kledt om og gaet. Han
deler ogsd brodet ud, men kunne ikke dromme om at rore det sely. Og for mig er det ikke bare et
arbejde — og det er sarende [red.: at han ikke deltager i nadveren]” (prest, fokusgruppeinterview,

2013).

Pa tvaers af datamaterialet horer vi informanter, der pa én og samme tid understreger, at man som
ansat ikke behover vare kristen, eller at arbejdspladsen er at betragte som en hvilken som helst anden

arbejdsplads, og samtidig far sagt, at det er bedst, hvis de ansatte bakker op om folkekirkens formal.

Trostallesskabet er for nogle pa de folkekirkelige arbejdspladser en helt grundleggende og dybtfelt
antagelse, der gor det illegitimt for andre at betvivle trosfallesskabet som vardigrundlag for arbejds-

fellesskab.

Opdelingen i ’dem, der har et kald” og ’dem, der arbejder’ oplever vi pa forskellig vis igennem data-
indsamlingsprocesser. Fx opfatter flere praster ikke kirkefunktionzrerne som kollegaer, men henviser
derimod til deres fagkollegaer, de ovrige praster i provstiet. I Nudansk Ordbog har begrebet to defi-

nitionet:

1. person, som er ansat pa samme arbejdsplads som én selv, og som man (dagligt) ar-

bejder sammen med.

2. person, der arbejder inden for samme fag, har samme stilling el.lign. som én selv.

Der er iblandt prasterne i serdeleshed, men ogsa bredere i folkekirken som organisation en forholds-
vis entydig forstaelse af, at prasterne kun har kollegaer inden for samme fag og dermed ikke anskuer
de personer, som i ovrigt arbejder pa samme arbejdsplads som dem selv i det daglige, som kollegaer.
Dette er i sig selv en observation af en vardiladning, der rangerer og ekskluderer nogle fra det kolle-

giale fallesskab.
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Den negative kategorisering af ’ansatte’ kirkefunktionarer som lonarbejdere horer vi ogsa blandt me-

nighedsradsmedlemmer.

"De ansatte ved preecis, hvor mange timer der er til en hojmesse. De kommer kL. 9, og de vil helst

ldse doren kl. 12.15...7 (menighedsradsmedlem, fokusgruppeinterview, 2013).

Denne opdeling og nedszttende opfattelse af lonarbejdet fortzller os, at fellesskabet i folkekirkens
sogne 1 nogle tilfelde (og mere eller mindre eksplicit) afgraenses af, hvordan andre opfatter din tilgang
til arbejdspladsen. Ser de ovrige ansatte dig som en del af et fzllesskab pa arbejdspladsen, der arbejder
sammen om et falles mal, eller som en, der (udelukkende) er der for lonnen. Det er ikke usadvanligt
pa det ovrige arbejdsmarked, at der er nogle, der star inden for og uden for et fallesskab pa arbejds-
pladsen. Det, der kan komplicere fallesskabet pa arbejdspladserne i folkekirken, er, at det kan knyttes
op pa ogsa at vare et trosfxllesskab, uden at dette ekspliciteres hverken som krav eller i indhold. Det
bliver derved svart at kritisere for dem, der star udenfor, og det kan vare svert at fa adgang til fzlles-

skabet, hvis ikke man deler overbevisning med de ovrige pa arbejdspladsen.

Enkelte steder i datamaterialet finder vi, at behovet for at skabe fzllesskab er erkendt og dermed ikke
noget, man blot kan antage eksisterer. Og nogle af de steder, hvor der er taget initiativer til eksplicit
og konkret at arbejde med opbygning af fxlles vaerdier og mal, har de ogsa oplevet, at det forer til

noget positivt for arbejdspladserne.

"Der er sket en storre udbygning af samarbejdet over de sidste 11 dr. Bade i forhold til gudstjene-
ster, socialt og projekter. Vi korer nu pa andet ar et projekt med fokus pa visioner. Det er prester,
ansatte og menighedsrad, der deltager. Det har bjulpet 11l at fa oje pa det feelles og nodvendigheden

af samarbejde og fallesskab” (provst, interview, 2013).

Andre informanter udtrykker skepsis i forhold til arbejdet med falles visioner og vardier. Vardifel-
lesskabet i den kristne tro er for nogle sa grundleggende, at det forbliver en uudtalt forventning, som

fremstar sa eksistentiel, at behovet for at tale vardier, visioner og skabe fzllesskab ofte modes med
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latterliggorelse og en hoj grad af skepsis. Herved bliver det meget let illegitimt at tale om behovet for

tellesskab for slet ikke at tale om indholdet i et arbejdsfxllesskab.

"Det vildeste var, da visionen blev, at det var det sogn, hvor Jesus ville sk sig ned, nar han kommer
tilbage — men hvad det sa helt pracist betyder, det kan jo vere lidt svert” (kirkefunktioner,

Sfokusgruppeinterview, 2013).

Analysen kan og skal ikke afgore, om det kristne trosfzllesskab skal vaere vaerdigrundlag for arbejds-
pladserne i folkekirken. I forhold til arbejdsmiljoet i folkekirken er det dog vasentligt, at normen er

eksplicit — kendt og accepteret.

Nir der findes usynlige og ”private” normer for, hvornar man er en ’god medarbejder’, er det grund-
leggende svert at leve op til, uanset hvad normen er. Nir disse usynlige normer ydermere omhandler
vurderingen af, hvorvidt kollegaen udviser den rette tro, bliver det at leve op til normen arbitrart og

umuligt at imedekomme, bade i en samarbejdstelation og i et leder/medarbejder-forhold.

En ufortalt norm om arbejdet i folkekirken som et ”kald”, hvor man bringer sin kristne tro med sig
ind i arbejdet, medforer, at arbejdets udforelse handler om meget andet end den operationelle opgave.

Og dette samtidig med at savel ledelse som samarbejde oftest udoves i en meget operationel forstaelse

af arbejdets indhold.

Dette forer til det mis-match mellem ledelsesstil og forstdelsen af kerneopgave, som vi kort anforte i
analyserne af ledelse. Hvis normen er, at arbejdet er mere end en operationel opgavelosning, skal
ledelsesrollen handle om at skabe fzllesskab og relationer omkring denne norm. Ligeledes skal sam-
arbejdet ikke blot vaere en koordinering af operationelle opgaver, men handle om at samskabe ram-

merne om et trosfallesskab.
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3.2 INDFLYDELSE PA EGET ARBEJDE

1 Derfor er

‘Indflydelse’ betragtes som ét af de vasentlige parametre for, at vi trives i vores arbejdsliv
det interessant at analysere, hvilken norm der galder pa de folkekirkelige arbejdspladser i forhold til

medarbejdernes indflydelse pa arbejdet.

Vi ved, at folkekirkens medarbejdere oftest arbejder meget selvstendigt, hvilket vi betragter som et
vilkar pa sma arbejdspladser, hvor medarbejderen oftest er den eneste i sin faggruppe. Derfor er det
miske ikke sa overraskende, at vi i undersogelsen fra 2013 fandt, at knap halvdelen (47 %) af medar-
bejderne i folkekirken svarede, at de i hoj grad har indflydelse pa beslutninger om deres arbejde. Dette

vurderede vi pa davarende tidspunkt som en styrke ift. det psykiske arbejdsmiljo 1 folkekirken.

Analyserne af de synlige elementer i arbejdspladskulturen giver imidlertid anledning til at anskue ’ind-
flydelse’ og medarbejdernes forstaelse af begrebet mere nuanceret i forhold til at indga som en beskyt-

tende faktor mod darligt psykisk arbejdsmiljo.

De synlige elementer i arbejdspladskulturen viser os, at det oftest forventes, at medarbejderne “klarer
sig selv”, hvilket som sagt kan betragtes som stor indflydelse pa eget arbejde, men det folges ad med
forventningen om, at medarbejderne samtidig “passer sig selv”” og ikke ”blander sig”. Vi udleder en

norm om, at ’hver passer sit”.

En norm, hvor ”hver passer sit”, gor det vanskeligt at opna den sociale anerkendelse pd arbejdsplad-
sen. For at kunne anerkende hinanden krever det, at medarbejderne har en grad af indsigt i hinandens
arbejde, der gor det muligt for dem at vurdere, om den enkelte medarbejder bidrager til opgavelosnin-
gen pd arbejdspladsen. Hvis ikke man kan se ’det gode bidrag til arbejdspladsen’, bliver det umuligt at

anerkende og honorere det gode bidrag.

16 Frit valg som aflastning og belastning: Selvvalgt arbejdstid i degnbemandet arbejde, Helge Hvid m.fl., 2011.
NFA: http://www.atbejdsmiljoforskning.dk/da/nyheder/resumeer/forskningsresumeer/2011/hoej-grad-af-indflydelse-
i-atbejdet-beskytter-mod-negative-effekter-af-hoeje-krav-i-arbejdet (1/3 2013)
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En norm, hvor ”hver passer sit”, afgreenser medarbejdernes indflydelse til vedkommendes egen af-
graensede funktion og lukker dermed let mulighederne for legitimt at soge indflydelse pa de ramme-

vilkédr, som pavirker arbejdsopgaverne.

En kollegas made at handtere sin funktion vil ofte have en betydning for, hvordan og hvornar man
udferer sin egen funktion. Hvis man ikke legitimt kan papege, hvordan kollegaens arbejde pavirker
ens egen funktion, kan det meget let vokse sig til en konflikt. I nedenstdende tekstboks giver vi et par

eksempler pa dette fundet i casestudierne bag denne undersogelse.

Tekstboks 3.1: Beslutninger, der pavirker andre
En kulturmedarbejder fortaller folgende i et individuelt interview under casestudiet:

"Som eksempel var vi et par stykker, som gerne ville starte nogle morgenandagter i kirken. Der blev jeg lagt pi
is af organisten i et halvt drs tid, for s folte hun, at hun ogsa skulle mode op. Men vi gennemforte det nden hende,
0g det fungerede nasten bedre. Det har ikke pavirket min rolle ellers. Vi snakkede, ndir det var nodvendigt, men
ellers ikke” (kirkefunktionzr, interview, 2018).

En kulturmedarbejder i et andet sogn giver et andet eksempel:

"Nogle gange, ndr jeg gerne vil lave noget nyt, kan jeg godt marke, at kirketjeneren egentlig synes, at det er
pisseirriterende. Jeg vil jo gerne gore godt for sognet. Men sa generer jeg en anden” (kirkefunktionzr, interview,
2018).

I det kvalitative materiale finder vi flere eksempler pa, at helt seedvanlige snitflader i samarbejdet (fx
under en gudstjeneste) gennemfores, sa arbejdsopgaven loses. Men bagved ligger der forskellige mere
eller mindre uudtalte synspunkter, som danner kimen til konflikter og samtidig gor det ’klogt” for

kollegaerne at holde sig til “deres eget” for ikke at blive en del af en potentiel konflikt.

"Der er jo ikke nodvendigvis enighed om produktet, fx synes organisten, at musikken er det

vigtigste, mens prasten tenker, at musikken bare er et appendiks, som prasten beslutter. Sa der
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er mange Situationer, hvor det handler om ikke at komme til at tage parti og blive gidsel i et spil”

(kirkefunktioner, fokusgruppeinterview, 2013).

I undersogelsen af det psykiske arbejdsmilje 1 2013 fandt vi, at knap hver femte medarbejder (18 %)
"altid’ eller "ofte’ oplever konflikter pa arbejdspladsen. Undersogelsen viste desuden, at disse konflikter

oftest er faglige.

Dette understotter vores vurdering af, at selvom en hoj grad af indflydelse pa eget arbejde umiddelbart
syner positivt, kan det meget vel vere udtryk for en norm om, at hver passer sit”, hvilket danner

grobund for faglige konflikter.

Normen om at ”passe sit” indebarer dermed en risiko for ikke alene at skabe konkrete konflikter,
men ogsa for at gore muligheden for at have holdninger til og yde indflydelse pa kerneopgaven meget

begrenset i en selvcensur af fryot for at trede ud i et "minefelt”.
g ryg

En medarbejder fortzller i nedenstiende citat, at man pa den givne arbejdsplads sjeldent har meder,
hvor samarbejdet kan droftes, men at nar muligheden er der, forer det sjeldent til, at det, der hores i

krogene, kommer frem i lyset.

Tt kommer tingene ud i krogene. 1/i har ikke serlig tit moder, hvor man kan komme ud med
det. Mange af de ting, der vedrorer os, kommer ofte nd i krogene. Og nar vi har moderne, er der

faktisk ikke nogen, der siger si meget” (kirkefunktioner, interview, 2018).

Moder om samarbejdet medarbejderne imellem er en naturlig forudsatning for, at den falles dialog
og forventningsafstemning kan forega, men det krever, at der i sognene skabes en kultur, der gor det
legitimt og muligt at vise interesse for andet end ens egne konkrete opgaver. Pa den madde kan der

gores op med kulturen om, at ’hver passer sit”.
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Den meget afgransede indflydelse for den enkelte medarbejder pa sognets samlede arbejde forklarer
samarbejdsrelationen som koordinerende og en kommunikationsform, der afvaerger en reel dialog om
opgaverne og det falles. Samtidig stemmer normen om, at ’hver passer sit”, meget darligt overens
med, at der parallelt hermed kan eksistere en norm om, at opgavelosningen indeholder mere end den
blotte lasning, men ogsa skal ske med afsxt i et trosfzllesskab og dermed mere end det, det blotte oje

kan se, eller det, der star i funktionsbeskrivelsen.

Normen om, at "hver passer sit”, er siledes pa den ene side ganske udtalt, mens der uudtalt ligger en
verdimassig norm, hvor medarbejderen bliver vurderet pa helt andre, skjulte parametre. Dette forer
til ”signalforvirring” og danner grundlag for mange faglige konflikter samt oplevelsen af mobning, nar
nogle ”blander sig”, og verre, nar nogle undlader at ’blande sig”, men taler om dig og dit arbejde med
andre — og vearst hvis dette er ud fra nogle parametre, som er private operationaliseringer af, hvordan

dit arbejde udferes i den rette kristne and.

3.3 RUMMELIGHED OG TOLERANCE

I datamaterialet har vi identificeret en tendens til at fortie uenighed. Flere medarbejdere beskriver
ledelsen som konfliktsky, men ogsa medarbejderne undgar konfrontationer. Vi har set, at ledelse op-
fattes illegitimt, at opfattelsen af samarbejde ikke danner rum for dialog om arbejdet, samt at kommu-

nikationen handler om positionering fremfor om at invitere til reel dialog.

Det er normalt at sege harmoni pa arbejdspladsen, og sarligt pa sma arbejdspladser kan konfrontati-
oner vare sirbare. I folkekirken vurderer vi, at den konfliktsky kultur herudover kan henge sammen

med kristne vaerdier — altsa at der ligger en verdimaessig grund bag.

Folkekirken er kendetegnet ved at have et trosgrundlag, hvilket er useedvanligt for en arbejdsplads, og
det smitter af pa arbejdspladskulturen. Trosgrundlaget bliver vaegtet forskelligt ude i sognene, og det
varierer som beskrevet meget, om troen er personlig for medarbejderne eller ej, men i datamaterialet

finder vi generelt en bevidsthed om, at arbejdet 1 en kirke er anderledes end arbejdet andre steder.
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Trosgrundlaget afspejles i de vardier, medarbejderne omtaler. Det bliver saledes nevnt, at det er en
opgave for folkekirken at praktiserer ’tilgivelse’ og nastekearlighed” bade udadtil til menighed og sogn
og indadtil i medarbejdergruppen. En medarbejder forklarer, at hun gerne vil have en anerkendende
kultur med, at kirken bygger pa tilgivelse. En anden informant giver i nedenstdende citat udtryk for,

at den kristne vaerdi ’tilgivelse’ burde gore det nemmere at have en god arbejdsplads.

"Der mangler generelt anerkendelse. Der er for meget jantelov og sladder. Jeg synes, man skal

skabe en anerkendende kultur— vi bygger dog pa tilgivelse” (prest, fokusgruppe 2013).

Vi har dermed modt en bestrabelse pa at vaere en rummelig arbejdsplads med plads til forskellighed.
Og disse vardier er i udgangspunktet positive, da de bl.a. indbyder til venlighed og overbarenhed.

Alligevel kan vi ogsa se, at de italesatte idealer 1 nogle sogne kan blive en hemsko for dialogen 1 praksis.

Pa en arbejdsplads, hvor normen er, at man skal vare tilgivende, nestekarlig og rummelig, kan det
veare svart at udfordre synspunkter og vise uenighed. Graensen mellem at vere rummelig og konflikt-

sky ser i praksis ud til at vare svar at balancere pa.

"Jeg har undervist i gymnasiet i mange dr, hvor der var konflikter konstant, men de blev udtalt.
Det gor de ikke i folkekirken. Her bliver man folkekirkens fjende nr. 1, hvis man er uenig. Jeg
har veret pa lererverelser, hvor vi skandtes, og det synes jeg er langt bedre. 1 folkekirken vil vi
gerne veere venner med alle. Sa konflikterne bliver ikke handteret” (kirkefunktionar, fokusgrup-

peinterview, 2013).

I citatet ovenfor udtrykker en medarbejder frustration over, at konflikter ikke bliver handteret i folke-
kirken, fordi alle gerne vil vaere gode venner med alle. Informanten fortaller desuden, at uenighed
bliver opfattet i magtsprogets absolutter, hvor uenighed forer til, at man bliver *folkekirkens fjende’.
Uenighed bliver ifolge informanten medt med magtsprogets forsvar, hvor man enten er 'med os’ eller

’imod os’.
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Idealet om rummelighed bliver her til et misforstaet hensyn, hvor uenigheder ikke kommer for dagen,
men i stedet langsomt bygges op til konflikter over tid. Problematikken italesxttes direkte af en infor-

mant i et af analysens interviews:

"V7 italesetter tit, at vi skal vare runmelige i kirken. Bide godt og skidt. Men det kan have
den konsekvens, at vi er for rummelige og tager for meget hensyn” (kontakiperson, interview,

2018).

Der er naturligvis ogsa eksempler pa, at rummeligheden har en positiv betydning for arbejdspladsen.
Det krever blot, at rummeligheden udtrykker en reel tolerance. Vores vurdering er, at rummeligheden
ikke udtrykker reel tolerance, men er udtryk for undertrykt uenighed. Dette forer selvsagt til, at uenig-
heder far lov at vokse sig store til konflikter, og nér disse ikke kan hdandteres i en reel dialog, kan

konflikterne udtrykkes i social eksklusion, bagtalelse og mobning.

3.4 VARDIERS OG NORMERS BETYDNING FOR ARBEJDSPLADSKULTUREN

Nir vi pd baggrund af analyserne af ’det vi ser” har udledt, hvad dette fortzller os om normer og
verdier pa de folkekirkelige arbejdspladser, finder vi forst og fremmest, at der eksisterer konkurre-

rende normer og vardier.

Pa den ene side en norm om at ”’passe hver sit” og pa den anden side vurderes man af sine kollegaer
ud fra, om man lofter opgaven med et sarligt kristent afset, der er uudtalt og dermed ogsa udsat for

”privat fortolkning”.

Herudover finder vi to sterke normer, som afvarger muligheden for reel dialog. Dels at ”hver passer
sit” og ikke ”blander sig”, dels at uenighed opfattes som modsztning til den kristne rummelighed.
Viden om, at der kan eksistere uenigheder, gor dialog "farlig”, og det samskabende samarbejde bliver

overordentligt vanskeligt. Derfor fokuseres der pa det operationelle, strukturer og formalia. Derfor
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bliver almindelige uenigheder eller banale behov for at drofte en opgaves formal let uoverstigelige

konflikter, fordi de misforstas og tolkes ind i1 absolutter, hvor der ikke er plads til nuancer.

Det er vores vurdering, at verdier og normer har stor betydning for arbejdspladskulturen og indvirk-

ningen i det psykiske arbejdsmiljo pa felgende vis:

¢ De konkurrerende vardier gor det vanskeligt at navigere som medarbejder og dermed sveart
at vide, hvornar man har lost en opgave tilfredsstillende.
e Trygten for uenighed skaber de perfekte betingelser for undertrykte uenigheder, der kommer

til udtryk i splittende sprogbrug og magtsprog.

3.5 VAERDIERS OG NORMERS IMPLIKATIONER FOR MOBNING

Vi har i ovenstaende analyser fundet verdier og normer, som vi vurderer understotter opbygningen

af konflikter og mobning. Disse er beskrevet undervejs i analyserne, men opsummeres nedenfor:

e Bt utydeligt verdimassigt arbejdsfallesskab gor det ganske sveart at efterleve de usynlige nor-
mer og vardier og blive en del af arbejdsfallesskabet. Dette er en indirekte eksklusionsfaktor,
der kan vere konfliktopbyggende og/eller opleves som mobning.

e En ”hver passer sit”’-norm er ligeledes ekskluderende, hindrer anerkendelse og fordrsager en
oplevelse af ikke at hore til og ikke at gore sit arbejde godt nok, uden at kunne gore noget ved
det. En sadan situation kan opleves som mobning.

e Rummelighed og tilgivelse gor det mindre legitimt at ’sige fra” over for adferd, man finder
ubehagelig eller uhensigtsmassig pa anden vis.

e Tolerance kan udleves som undertrykkelse af uenighed, der gor det muligt for sma uenigheder

at vokse sig til konflikter eller f4 udtryk af mobning.

Igen ma det understreges, at de mulige implikationer ikke behover at vare intenderede, men netop

skyldes kulturelle forhold pa arbejdspladsen.
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4. Bagvedliggende antagelser

I kulturanalyser arbejdes der med ’grundleggende antagelser’ som analysens dybeste spadestik i for-
hold til at forsta, hvad der ligger under den synlige adferd. I analysen af arbejdspladskulturen i folke-
kirken har vi saledes ogsa analytisk identificeret en reekke antagelser blandt de ansatte i folkekirken,

som efter vores vurdering ligger bag den adfard, som vi har beskrevet i de foregiende kapitler.

Grundlaeggende antagelser er vanskelige at udpege som dokumenterede fund, der er gaeldende for alle
sogne til enhver tid. Det er derfor ikke ambitionen at fastsld evigtgyldige grundleggende antagelser,
som alle sogne kan genkende til fulde fra deres egen hverdag. Derimod er ambitionen at undersoge
ovenstidende fund pa baggrund af, hvilke bagvedliggende antagelser om organisation, relation og men-
nesker de reprasenterer — vel vidende, at dette oftest er ganske ubevidst. Analysen viser ikke, hvor

udbredte disse antagelser er, men den viser, at antagelserne er til stede.

Antagelserne er identificeret gennem undersogelsens fokus pa arsager til mobning. Det er saledes kun
de bagvedliggende antagelser, der har indflydelse pa det psykiske arbejdsmiljo og hermed mobning,

der er medtaget i analysen.

Analysen af de bagvedliggende antagelser skal derfor leses som opmarksomhedspunkter for, hvordan
adferd ubevidst kan (re)producere fundamentale forestillinger om os selv og vores arbejdsliv. Analy-
sen udpeger to omrader, hvor Oxford Research vurderer, at der er bagvedliggende antagelser, som
usynligt og ubevidst medvirker til, at mobning opleves. Samtidig bidrager disse antagelser til, at mob-
ningen i mange tilfzelde opleves som vanskelig at anerkende og dermed ogsa svar at handtere. Neden-

for har vi opstillet de antagelser, der kolliderer med arbejdspladsens struktur og kerneopgave.

¢ Modsatningen mellem den hierarkiske sociale orden og en ikke-hierarkisk struktur

¢ Modsztningen mellem den operationelle og mekaniske opfattelse af ledelse og samarbejde

over for en vardibaret kerneopgave.

Ovenstiende modsztninger gor det vanskeligt som medarbejder at navigere pa arbejdspladsen. De

grundleggende iboende modszxtninger i arbejdspladskulturen forer til, at det bliver svaert at gore noget
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’rigtigt”. Udsagn eller handlinger vil altid kunne tolkes og opfattes modsat intentionen, fordi arbejds-

pladsen indeholder konkurrerende vardier, normer og bagvedliggende antagelser.

De iboende modsatningsforhold kan forklare, at det kan vare vanskeligt konkret at beskrive, hvordan
der mobbes, fordi det kan omhandle handlinger, der ud fra ét st af verdier og antagelser er “’kor-

rekte”, mens de ud fra et andet szt vaerdier og antagelser er ”ukorrekte”.

4.1 HIERARKI SOM SOCIAL ORDEN

Vihar i de forudgaende analyser fundet, at den dominerende forstaelse af "ledelse’ er den operationelle
ledelsesrolle. Ligeledes finder vi en udpraget brug af magtsprog og splittende sprogbrug. Kommuni-
kationsstilen ligger saledes 1 lige forlengelse af den operationelle ledelsesforstaelse, der bygger pa hie-
rarkier og opfattelsen af, at arbejdet kan opdeles og rangeres i delelementer med en hhv. rigtig og en

forkert made at udfore arbejdet pa.

Dette star i modsxtning til en relationel ledelsesforstielse, hvor faglighed og de faglige relationer er
styrende for de beslutninger, der treeffes. I den relationelle ledelsesforstielse er “sandheden” ikke givet
eller delegeret til en sarlig funktion. Derimod bidrager en faglig, fzlles droftelse om opgavelosningen

til, at opgaven er falles, ud fra en falles opgaveforstaelse og synlig beslutning om valg af losning.

Ovennzvnte fund i de forudgiaende analyser indikerer, at der i folkekirken eksisterer en hierarkisk
forstaelse af arbejdspladsen som organisation. Denne antagelse eksisterer til trods for, at strukturen i

folkekirken ikke skaber en sidan entydig hierarkisk organisering af den folkekirkelige arbejdsplads'”.

Dette er efter vores vurdering arsagen til, at folkekirkens struktur ofte omtales som ’problemet’. De

store udfordringer 1 folkekirkens struktur kan dermed alene ud fra arbejdspladskulturen opfattes som

17 Det er vaesentligt at understrege, at vores fokus her er arbejdspladsen og dermed ikke den gejstlige streng ved siden af
arbejdspladserne.
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et sporgsmal om, at strukturen ikke svarer til medarbejdernes forventning til hierarkiet som den sty-
rende mekanisme. Dette forer ifolge vores analyser samtidig til, at der gores mange forseg pa at skabe

den hierarkiske struktur mere eller mindre formelt pa de folkekirkelige arbejdspladser.

I datamaterialet finder vi hierarkier opbygget pa forskelligt grundlag. Nogle steder er medarbejdernes
anciennitet afgorende for de hierarkier, der eksisterer. Andre steder er jobfunktionerne afgorende for
hierarkierne, ligesom det ikke sa sjaldent er private relationer, der skaber en hierarkisering pé arbejds-

pladsen.

I undersogelsen fra 2013 svarer 35 % af prasterne, at de har en uformel ledelsesrolle uden for de
kirkelige handlinger, mens 11 % af de ovrige medarbejdere svarer, at prasten har en uformel ledelses-
rolle uden for de kirkelige handlinger. Tallene viser, at der er opstaet uformelle hierarkier pa en stor
del af de folkekirkelige arbejdspladser, samt at prasterne oplever en egen-position, som de ikke i

samme omfang tildeles af de ovrige medarbejdere.

I undersogelsen blandt praster gennemfort 1 2017 blev respondenterne foreholdt en beskrivelse af et
uformelt hierarki mellem en gammel og en ny prast. Her svarede 9 %, at den rette reaktion fra den unge
prast var at acceptere hierarkiet, mens hele 28 % af prasterne mente, at den mest sandsynlige reaktion
fra den unge prasts side var at acceptere hierarkiet. Tallene viser, at der i hvert fald blandt en del af
prasterne er en tendens til at lade de uformelle hierarkier vaere og lade dem vzre styrende for organi-

seringen af arbejdet i sognene.

Udover de hierarkier, der opstir pa baggrund af anciennitet og jobfunktion, har vi i analysen identifi-
ceret hierarkier, der opstir gennem private alliancedannelser pa de enkelte arbejdspladser. Alliancerne
gar pa tvars af faggrupper og anciennitet og kan ogsd inkludere menighedsraidsmedlemmer. Disse
alliancer har hverken formel eller faglig legitimitet, men bliver alligevel styrende for den made, arbejds-

pladsen fungerer pa.
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De uformelle hierarkier kan have negativ betydning for arbejdsmiljeet i en organisation, fordi medar-
bejderne ikke har nogen rettigheder i de uformelle hierarkier, og fordi ledelsen i uformelle hierarkier

bliver utydelig for alle p4 arbejdspladsen.

Organisationspsykologien giver en mulig forklaring pa, hvorfor disse hierarkier opstar og ikke mindst

opretholdes — bade af dem, der er overst, og af dem, der er nederst i hierarkierne.

De uformelle hierarkier og alliancer viser et uforlost faellesskabsbehov, som det forventes, at struktu-
ren skal lgse. I organisationspsykologien er det (uanset teoretisk retning) et grundleggende vilkér for
mennesket, at vi onsker at hore til 1 et fzllesskab og samtidig frygter at blive overset som individ 1
fxllesskabet. Vi gor meget for at ”hore til” og vaere “ligesom de andre”, samtidig med at vi har behov

for at vaere og blive set som unikke. Vi lever ifolge organisationspsykologien alle med dette dilemma."

Hyvis vi ikke bliver set og anerkendt som unikke individer, der horer til i et fellesskab, vil vi psykologisk
soge at skabe et fxllesskab, der kan imedekomme behovet for at vare en del af noget fzlles, hvor vi
samtidig kan se os selv. Dette behov kan sidestilles med behovet for anerkendelse, som det er papeget

tidligere 1 analysen.

Struktur kan i nogen grad indramme fallesskabet og dermed give vished for, ”at man herer til”, men
struktur loser det ikke alene — og slet ikke nar den er los og kompleks og 1 nogen grad erstattes af

uformelle strukturer.

I organisationspsykologien er det en meget velkendt mekanisme, at organisationsmedlemmer ordner
kompleksitet og manglen pa fzllesskab som social orden ved at bryde organisationen op i ”0s” og
”dem”. Man skaber sa at sige sit eget lille fzllesskab “at hore til” og afgranser det i forhold til ”de
andre”. Dette ser vi tydeligt ved, at det ”splittende sprogbrug” trives pa arbejdspladserne. Fallesskaber
skabes ved at simplificere kompleksiteten i modsatninger. ”Vi” er noget, fordi ”de” er noget andet.
Sagt med andre ord soger man ind i de fallesskaber, hvor man bliver anerkendt for sin tilstedevarelse

og sit bidrag.

18 Social kapital pa arbejdspladsen — Forbindende social kapital, NFA 2017, s. 80.
19 Alsted & Haslund (2017), s. 28.
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I stedet for at overlade ”fzllesskabet” til mere eller mindre tilfxldige, uformelle hierarkier, kan man
pa de folkekirkelige arbejdspladser med fordel arbejde bevidst med at skabe fzxllesskab dbent, tydeligt
og for hele arbejdspladsen. Hvis man pa de folkekirkelige arbejdspladser anerkender de sociale relati-
oner 1 losningen af kerneopgaven som det, der skaber orden 1 kaos, ville ’faglige personer’ fremfor
“funktioner’ eller private personer’ vare de centrale og fallesskab fremfor struktur vaere det berende.
Dette arbejde ser vi ske nogle steder 1 datamaterialet, og ud fra vores dataindsamling tegner disse

arbejdspladser sig for et bedre samarbejdsklima.

For at opna en hoj social kapital, som er en beskyttelsesfaktor for arbejdsmiljoet, er det nedvendigt,
at man som organisation forstir sig selv som andet og mere end et strukturelt defineret arbejdsfalles-
skab. Der skal vere noget andet, der binder arbejdspladsen sammen, end struktur. Det er dette arbejde,
som de folkekirkelige arbejdspladser med fordel kan arbejde pa, for herved at fjerne en vasentlig,

bagvedliggende édrsag til darlige samarbejdsrelationer og i yderste konsekvens mobning.

4.2 EN OPERATIONEL OPFATTELSE AF LEDELSE OG SAMARBEJDE

I forlengelse af hierarkiet som den mekanisme, der styrer den sociale orden, folger synet pa, hvordan
en organisation skal ledes, og arbejdet udferes. Trader man et skridt lengere ind i forstielsen af ar-
bejdskulturen, folger ogsa synet pa, hvordan mennesker agerer. Handler og interagerer mennesket
rationelt og alene ud fra fornuften, eller handler og interagerer mennesket som et socialt vaesen, der

soger anerkendelse og fallesskab?

Antagelsen om, hvordan andre mennesker handler, har stor betydning for den made, hvorpa en ar-

bejdsplads organiserer sit arbejde.

Vi har tidligere i analysen papeget, at det dominerende ledelsessyn i folkekirken er et operationelt
ledelsessyn. Samtidig har vi flere gange papeget, at der ofte henvises til organisationens struktur eller
formalia, nar der skal findes lesninger pa problemet. Det operationelle ledelsessyn og henvisningen til

struktur bygger pa en antagelse om, at mennesker agerer rationelt — bade i deres udforelse af arbejde
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og over for deres kollegaer. Rationalet synes at vare, at hvis de rigtige rammer er pa plads, bor de

ansatte ogsa handle rigtigt.

Synet pé de ansatte som rationelle viser sig bade ved, at der henvises til strukturer og formalia, nar der
skal lases problemer, og ved den made, der reageres pa, hvis de ansatte begir ”fejl” eller ikke lever op
til de ovrige ansattes eller menighedsradets forventninger. Har man et syn pa medarbejderne i folke-
kirken som rationelle, er det svart at acceptere fejl, fordi det 1 sagens natur ikke er rationelt at bega

fejl.

Vi er flere gange i undersogelsen stadt pa, at fejl og darligt udfert arbejde tilskrives den ansattes inten-
tioner fremfor den ansattes evne til at lose sine arbejdsopgaver. Der er ligeledes eksempler pa, at de
beslutninger, de ansatte tager i dagligdagen (som folge af den hoje grad af selvledelse), opfattes som
provokerende, hvis ikke de ovrige ansatte eller menighedsradet er enige i beslutningerne. "Provokati-
onen” ligger i, at beslutningerne opleves som bevidst ”forkerte” og ikke blot som beslutninger, der er

uenighed om.

Det rationelle syn pa mennesket stir i modsatning til et mere socialt, det vil sige relationelt og kulturelt
formet syn pa mennesket, hvor mennesket traffer beslutninger bade ud fra den viden, det har, og ud

fra forventningen om, hvordan andre opfatter en.

De to opfattelser resulterer 1 vidt forskellige syn pa, hvorfor der sker fejl. I det rationelle syn er fejl et
sporgsmal om at handle mod bedre vidende, mens en fejl i det sociale syn kan skyldes manglende

viden, en forkert vurdering, uenighed eller andet utilsigtet.

De forudgiende analyser peger stort set alle i retning af, at der pa de folkekirkelige arbejdspladser
cksisterer et menneskesyn, ifolge hvilket mennesket handler rationelt. Dette star dog i skeerende kon-
trast til kerneopgaven og trosfallesskabet som vardiset for arbejdsfzllesskabet. Kerneopgaven 1 fol-

kekirken kan ikke koges ned til et rationelt facit.

Dette fremgar ogsa af datamaterialet, idet der henvises til ’det kristne verdigrundlag’ eller ’trosfzlles-

skabet’, uden at nogen vil patage sig at definere dette narmere. Vi har netop i forhold til kerneopgaven
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og det bzrende verdiset for arbejdsfzllesskabet fundet uenigheder, der dog oftest pa den enkelte

arbejdsplads er usynlige og uudtalte.

En velfungerende arbejdsplads er athangig af, at medarbejderne er fxlles om arbejdet og i stand til at
handle kollektivt. Dette kan de kun, hvis der er et fzlles afsat for at handle. Det falles afsat kan godt
vare trosfellesskabet, men det kraver 1 sa fald, at trosfallesskabet kobles direkte til arbejdets udferelse

gennem en arbejdsrelateret operationalisering af de vardier, fallesskabet bygger pa.

Kerneopgaven defineres lokalt i de enkelte sogne, og netop det, at kerneopgaven er til usynlig for-
handling, gor, at synet pa de ansatte som rationelle aktorer star i modsztning til den made, hvorpa

folkekirkens arbejdspladser reelt organiserer arbejdet.

Der er dermed for det forste tale om en iboende modsatning mellem den operationelle opfattelse af
ledelse, herunder det rationelle menneskesyn, og folkekirkens organisering med en sterkt vardibaret
kerneopgave, som forhandles og defineres lokalt. For det andet ”’skygger” opfattelsen af rationalitet
som arbejdspladsens handlingsafszt for en synliggorelse af det reelle, vaerdibarne handlingsafsat, der
far lov at vare utydeligt. Nar medarbejderne skal ”fornemme” det vardibarne handlingsafsat, bliver

det svert at handle som et kollektiv.

Tvaertimod opstir de bedste betingelser for, at man som kollega/medatrbejder kun kan bega “fejl”,
fordi man ikke kender det facit, der eftersporges, og der ikke er en fzlles anerkendelse af, at dette facit

ikke eksisterer.

De folkekirkelige arbejdspladser kan derfor med fordel synliggore de vardier, som arbejdspladsen
onsker, at handlinger skal styres efter, tydeliggore kerneopgavens indhold og gore dette i en erkendelse
af, at ingen har facit. Mange konflikter og megen mobning kan siledes efter vores vurdering undgas,

hvis der opnis en falles forstaelse af opgaven og herefter opgavens losning.
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5. Konklusioner

Undersogelsen af arbejdspladskulturen pa de folkekirkelige arbejdspladser har fokus pa de kulturelle
elementer, der har betydning for forekomsten af og mulighederne for handtering af mobning. Under-
sogelsens konklusioner er dermed ikke et udtryk for arbejdspladskulturen generelt i alle sogne og til
alle tider, men zoomer derimod ind pa mekanismer, der kan forklare udbredelsen af mobning i folke-

kirken samt karakteren af mobning.

Undersogelsen er baseret pa et solidt kvalitativt og kvantitativt datagrundlag, der gor det sandsynligt,
at de kulturelle mekanismer, der fremgir af undersogelsens empiri, findes nogle steder (ikke alle) og
pa nogle tidspunkter (ikke altid). Konklusionerne er “nedslag”, hvor vi med dybdegdende studier soger
at forsta de mekanismer, der ligger bag den hoje forekomst af konflikter og mobning i et arbejdsmiljo,
der i ovrigt er preget af mange positive elementer. Konklusionerne er dermed en invitation til reflek-
sion over sin lokale arbejdspladskultur og egen adfzrd, og undersogelsen udpeger nogle omrader, man

med fordel kan vaere opmarksom pa.

Konflikter og mobning har 1 de tidligere undersogelser ”stukket ud” og ikke haft en umiddelbar for-
klaring. Undersogelsen af arbejdspladskulturen bidrager til en oget forstaelse af savel synlige som usyn-
lige mekanismer, der vil vare til stede i forskellig grad og 1 forskellige kombinationer i folkekirkens

sogne.

Undersogelsen har vist folgende hovedresultater:

Ledelse

Der foregir en udpreget selvledelse i folkekirken; dels er arbejdspladserne sa sma, at der ofte kun er
én person pr. funktion, dels mangler der ofte en formel ledelse, der definerer arbejdsopgaverne. En

vis grad af selvledelse er et vilkar for den ledelse, der udoves pa arbejdspladserne.
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Lederrollen opfattes 1 begge ledelsesstrenge oftest operationelt fremfor relationelt, og den operatio-

nelle ledelsesrolle er ogsa den, der oftest udeves i begge ledelsesstrenge.

Vi vurderer, at det mis-match mellem den operationelle ledelsesstil og fjernledelse — som er et struk-
turelt vilkar i folkekirken — gor, at ledelsen 1 begge ledelsesstrenge bliver opfattet som illegitim. Nar
ledelsen opfattes som illegitim, har det nogle steder den effekt, at der i stedet udferes en bevidst ikke-
ledelse (laissez faire-ledelse). Det viser sig ved, at nogle ledere kun tager initiativ til at lede, nar der

opstar problemer.

Udover at den operationelle ledelsestilgang som den dominerende passer darligt med vilkiret om
fjernledelse, vurderer vi samtidig, at operationel mal- og regelstyring passer darligt til folkekirkens

kerneydelse, der i hoj grad handler om menneskelige relationer og vardier.

Det er vores vurdering, at ledelsesrollen og synet pa denne (uanset ledelsesstreng) har folgende impli-

kationer pa det psykiske arbejdsmiljo og den oplevede mobning:

e Mangel pa ledelse kan fore til, at ingen har det reelle ansvar for arbejdspladsens psykiske ar-
bejdsmiljo. Der er derfor ikke nogen, der tager ansvar for at lose eventuelle konflikter.

e TForseg pa ledelse kan fore til konflikt, fordi "ledelse’ opfattes som udtryk for mistillid, utidig
indblanding og unedvendig kontrol. Det kan i visse tilfalde ogsa opleves som decideret mob-
ning, uden at det er intentionen fra afsenderens side.

e Forskellige forventninger til ledelse skaber misforstaelser og behov for nye kompetencer til at

kunne navigere som leder i netop forskellige relationer og behov.

Samarbejde

Forstielsen og udevelsen af samarbejdet i folkekirken er 1 hoj grad ’koordinerende’ og i mindre grad
’samskabende’. Helt tilbage i rapporten fra 2012 brugte vi analogien med et orkester, som sagtens kan
spille efter de samme noder og gore det rigtigt, uden at det bliver en musikalsk oplevelse. For at blive

1 analogien krever en musikalsk oplevelse, at der lyttes og intoneres — at man viser interesse for de
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ovrige instrumenter for at kunne skabe noget sammen. Den koordinerende opfattelse af samarbejde

hindrer en gensidig interesse for hinandens funktioner og anerkendelse for arbejdets udferelse.

Medarbejderne skal have et rum til selvledelse, hvilket krever, at der er en gensidig forstielse af, hvad
der er det falles ledelsesrum, og hvad der er de individuelle ledelsesrum. Der er flere eksempler pa
medarbejdere, der mener, at deres ledelsesrum er blevet kraenket. Der er ogsa eksempler pa, at menig-

hedsrad eller kollegaer mener, at nogle medarbejdere gir ud over deres individuelle ledelsesrum.

Samarbejdet er athengigt af, at der er enighed om kerneopgaven. Opfattelsen af kerneopgaven varie-
rer, men vigtigst er der mange steder, hvor kerneopgaven ikke omtales og droftes i fallesskab pa
arbejdspladsen. Vi vurderer, at der mangler rum for dialogen om kerneopgaven og den enkeltes bidrag

til losningen heraf.

Det er vores vurdering, at maden, der samarbejdes pa, har felgende implikationer for det psykiske

arbejdsmilje og den oplevede mobning:

e Manglende samskabende samarbejde forer til, at almindelig interesse for kollegaens arbejde
kan opfattes som konfliktopbyggende og/eller mobning.
e Manglende samskabende samarbejde gor det svart at opna anerkendelse for sit arbejde, hvilket

kan vare en negligerende oplevelse pa niveau med mobning.

Kommunikation

I analyserne finder vi en overvagt af magtsprog i forhold til en mere anerkendende sprogbrug. Sproget
anvendes bade bevidst og ubevidst til at vaerge sig mod en reel dialog. I forhold til de ofte uklare
ledelsesrum anvendes magtsproget til at udfylde et magttomrum eller en uklar fortolkning af magtre-

lationerne.

Dialogen far karakter af en gensidig monolog, nir den 1 hojere grad har til formal at positionere sig

end at lytte og bidrage til en fzlles losning. Formalet i dialogen bliver, hvem der har ret.
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Den splittende sprogbrug bliver en nuance af magtsproget, fordi den opsplitter internt i organisatio-
nen. Den udpragede brug af splittende sprog tegner et billede af, at organisationen har behov for at

handtere en uklar og kompleks organisationsstruktur ved at simplificere 1 ’dem” og ”os”.

Kommunikationen i datamaterialet ser vi bade som udtryk for arbejdspladskulturen og som medska-

ber af arbejdspladskulturen.

Det er vores vurdering, at maden, der kommunikeres pa, har folgende implikationer for det psykiske

arbejdsmilje og den oplevede mobning:

¢ | kommunikation praget af magtsprog levnes der ikke plads til dialog eller selvransagelse hos
afsenderen.

e Magtsprog skubber til beskyttelsesfaktorer for arbejdsmiljoet saisom ’indflydelse pa eget ar-
bejde’ og "anerkendelse af egen indsats pa arbejdspladsen’.

e Magtsprog kan virke direkte nedvardigende for modtageren og opfattes som mobning.

Verdier og normer

Vi har i analysen identificeret tre omrader, hvor normer og verdier har indflydelse pa medarbejdernes
tilgang til arbejdsfxllesskabet. De omrader, vi har identificeret, er ikke kendetegnet af én bestemt
norm, men skal i stedet ses som omrider, hvor bestemte normer kan vaere mere eller mindre domine-

rende og dermed i storre eller mindre grad vare betydende for arbejdsmiljoet. De tre omrader er:

e Trostallesskabet som arbejdsfzllesskab
o Der er uenighed om, hvorvidt trosfallesskabet blandt medarbejderne ogsa er det bae-
rende i arbejdsfzllesskabet.
e Indflydelse pa eget arbejde
o Medarbejderne har stor indflydelse pa, hvordan de loser deres arbejdsopgaver, men
lav indflydelse pa, hvad deres arbejdsopgaver er. Der er en forventning om, at ”hver
passer sit”.

e Rummelighed og tolerance
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o Folkekirkens arbejdspladser er praget af en stor rummelighed over for menighed og
medarbejdere. Denne rummelighed bliver nogle steder en undskyldning for ikke at
drofte hinandens bidrag til kerneopgaven pa arbejdspladsen. Rummeligheden kommer

pa den made til udtryk i konfliktskyhed.

De identificerede vardier og normer har en rakke implikationer for det psykiske arbejdsmilje og op-
levelsen af mobning. Det er vores vurdering, at de fundne vardier og normer kan have folgende ne-

gative afsmitning pa det psykiske arbejdsmiljo:

e FEtutydeligt veerdimassigt arbejdsfzllesskab gor det ganske sveart at efterleve de usynlige nor-
mer og vardier og blive en del af arbejdsfallesskabet. Dette er en indirekte eksklusionsfaktor,
der kan vare konfliktopbyggende og/eller opleves som mobning.

e En ”hver passer sit”’-norm er ligeledes ekskluderende og hindrer anerkendelse og forer dermed
let til oplevelsen af ’ikke at hore til” og ’ikke at gore sit arbejde godt nok’, uden at man kan
gore noget ved det. En sadan situation kan opleves som mobning.

e ’Rummelighed’ og tilgivelse’ gor det mindre legitimt at “’sige fra” over for adfaerd, man finder
ubehagelig eller uhensigtsmassig pa anden vis. Dermed bliver det svart at undga situationer,
der kan udvikle sig til mobning.

e Tolerance kan udleves som undertrykkelse af uenighed, hvilket gor det muligt for smé uenig-

heder at vokse sig til konflikter eller fa udtryk af mobning.

Bagvedliggende antagelser

Analysen af de bagvedliggende antagelser skal leeses som opmarksomhedspunkter for, hvordan ad-
ferd ubevidst kan (re)producere fundamentale forestillinger om os selv og vores arbejdsliv. Analysen

har udledt to antagelser, som Oxford Research vurderer, ligger bag de beskrevne artefakter og normer:

e Hierarki som social orden
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o De folkekirkelige arbejdspladser soger at indramme deres arbejdsfzllesskab via hierar-
kier. Dette kolliderer med en ikke-hierarkisk struktur pa den folkekirkelige arbejds-
plads, hvilket skaber grobund for selvbestaltede hierarkier.

e Det rationelle menneske
o Der er en gennemgiende antagelse om, at medarbejderne handler rationelt i deres til-
gang til arbejdet. Det ligger 1 trad med den operationelle ledelsestilgang, hvor der ikke
tages hojde for medarbejdernes samarbejde og sociale adfzerd. Det betyder, at der er
en opfattelse af, at der findes rigtig” og “forkert”, uden at dette dog italesattes. Sam-
tidig kolliderer den rationelle tilgang til arbejdet med en vardibaret kerneopgave. Med-
arbejderne kan derfor have overordentligt svart ved at vide, hvad der er ’rigtigt”, idet

det hverken italesxttes eller kan udledes rationelt af kerneopgaven.

Oxford Research vurderer dermed, at der i folkekirkens arbejdspladskultur er iboende modsxtninger,
der bidrager til darligt samarbejdsklima, konflikter og mobning. Samtidig er erkendelsen af darligt
samarbejdsklima eller anerkendelse af egentlig mobning vanskelig at handtere, hvis man ikke har oje
for disse modsztninger i arbejdspladskulturen. Den overordnede konklusion péd og perspektivering af

analysens fund er saledes fundet af en arbejdspladskultur med iboende modsztninger.

Arbejdspladskultur med iboende modsatninger

Kultur er defineret ved skabelsen af et fzlles kodeks for vores indbyrdes adfaerd. Vi finder imidlertid,
at der i folkekirkens arbejdspladskultur eksisterer konkurrerende adferdsnormer bade pa et erkendt

og et ikke-erkendt plan.

Disse modsatninger gor det vanskeligt som medarbejder at navigere pa arbejdspladsen. De iboende
modsztninger 1 arbejdspladskulturen forer til, at man nasten ikke kan gore noget rigtigt”. Det vil
altid kunne tolkes og opfattes modsat intentionen, fordi arbejdspladsen indeholder konkurrerende

vardier, normer og grundlaeggende antagelser.

Modsztningsforholdene findes at vare folgende:
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¢ Modsatningen mellem den hierarkiske sociale orden og en ikke-hierarkisk struktur

¢ Modsztningen mellem den operationelle og mekaniske opfattelse af ledelse og samarbejder

over for en vardibaret kerneopgave.

De iboende modsatningsforhold kan forklare, at det kan vare vanskeligt konkret at beskrive, hvordan
der mobbes, fordi det kan omhandle handlinger, der ud fra ét st af verdier og grundleggende anta-

gelser er “korrekte”, mens de ud fra et andet sat verdier og grundleggende antagelser er ”ukorrekte”.

Samtidig kan oplevelsen af mobning handle om den eksklusion, der sker, nar vi ikke anerkendes for
vores handlinger i arbejdet. Anerkendelsen pa de folkekirkelige arbejdspladser er i hoj grad retslig og
bundet til funktionen som eksempelvis kirketjener, men anerkendelsen sker ofte ikke af den konkrete
kirketjeners konkrete handlinger. Hermed bliver medarbejderen ”en brik” i puslespillet, der ikke ses

og anerkendes som andet end sin mekaniske funktion.

Nir vi hertil legger, at der findes underliggende og uudtalte “kristne normer” for, hvordan funktionen
skal udeves, er det let at forestille sig en eksklusion, der ikke alene handler om ”ikke at blive set”, men

ogsa handler om at blive set og vurderet pa baggrund af usynlige parametre.

Mobning fremstar derfor ikke nedvendigvis som en tydelig og bevidst handling, men kan i lige sa hoj
grad vere den ubevidste og usynlige eksklusion fra fzllesskabet. Fx ved ikke at vise interesse for en
kollegas arbejde, ved at opfatte kollegaens handlinger som fejl” uden at abne op for droftelse af, hvad
’rigtig” er, det kan vare ved brug af magtsprogets latterliggorelse mv. Det ubevidste og usynlige 1
mobningen kan ogsa forklare, hvorfor undersogelserne af mobning og de beskemmende resultater
betvivles i store kredse af folkekirken. Medarbejderne kan ikke se problemerne, fordi de er indlejrede

i den made, hvorpa de samarbejder, leder og kommunikerer.

Mest af alt viser kulturanalysen, at der mangler rum for dialog, hvilket selvsagt gor enhver dagligdags
uenighed eller simpel interesse for hinanden til en potentiel konflikt. Alene frygten herfor lukker mu-

lighederne for reel dialog.
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6. Anbefalinger

Pa baggrund af ovenstiende konklusioner vil vores faglige anbefalinger vaere nedenstiende otte ind-
satsomrader. Indsatsomraderne tager som analysen udgangspunkt i ledelse, kommunikation og sam-
arbejde. Ved at endre den made, der ledes, samarbejdes og kommunikeres p4, kan der ogsa ske en

endring 1 de vaerdier og normer, der udger et problem for det psykiske arbejdsmilje.

Omriderne hanger i nogen grad sammen, fordi de fra forskellige vinkler pavirker arbejdspladskulturen
og dermed rammerne for sivel udovelse af mobning som hindtering og forebyggelse af mobning. En
andring i samarbejdet kan fore til en ndring i opfattelsen af ledelse og 1 den made, der kommunikeres

pa, og vice versa.

Det skal dog understreges, at indsatsomraderne kan gribes an enkeltvis. Det er vores vurdering, at der
kan opnas en gavnlig effekt pa arbejdsmiljoet og en forebyggelse af mobning ud fra alle otte indsats-

omradetr.

Relationel ledelse som ledelsestilgang

Der er et tydeligt behov for at revidere opfattelsen af, hvad ledelse er i folkekirken. For det forste
passer folkekirkens kerneopgave og struktur meget darligt med den operationelle ledelsesopfattelse,
som vi finder star steerkt bade 1 opfattelsen af ledelse og 1 udevelsen af ledelse. Samtidig moder netop

den operationelle ledelsestilgang megen modstand pa de folkekirkelige arbejdspladser.

For det andet er der pé tvers af datamaterialet en oplevelse af, at yngre generationer af medarbejdere
eftersporger en anden type ledelse end den, de hovedsageligt moder. Den operationelle ledelsesrolle

som dominerende bliver dermed forventeligt mindre og mindre legitim.

For det tredje viser kulturanalysen, at der er et behov for, at ledelsen skaber et arbejdsfzllesskab pa
baggrund af fazlles og synlige vaerdier og en falles opfattelse af kerneopgaven. Dette behov opfyldes

ikke af en operationel lederrolle.
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I begge ledelsesstrenge kan man derfor med fordel overveje sin forstaelse og udevelse af ledelsesrollen.
De iboende modsatningsforhold, vi beskrev ovenfor, kan leses med en mere relationsbaseret leder-
rolle med vagt pa at skabe fallesskab om kerneopgaven, teamand og gensidig forstielse, respekt og

anerkendelse af de forskellige fagligheders bidrag ind 1 kerneopgaven.

Vi vurderer, at lederrollen kan opna legitimitet, hvis den udeves relationsbaseret og herved skaber en

fornuftig ramme omkring den udpraegede selvledelse, som arbejdet i folkekirken fordrer.

Den relationelle ledelse kan efter vores vurdering vere svaret pa, hvordan kompleksiteten i ledelses-
strukturen kan handteres, og ikke mindst pa, hvordan fjernledelsen undgar at blive til manglende le-

delse.

En relationel ledelse skaber rum for dialog og imedegar dermed, at uenigheder bliver til konflikter.
Samtidig skabes der rum for, at konflikter kan handteres fremfor at vise sig i ekskluderende adferd

som mobning.

Vi ser dermed en opgave i at gentenke og opna enighed om, at ledelsens opgave bestar i at skabe
relationer, der motiverer og inspirerer individer til at agere til fallesskabets bedste. Dette gores natur-
ligvis ikke fra den ene dag til den anden. En bevidsthed om forskelle iledelsestilgang og en italesxttelse

gor dog meget.

Herudover kan der vare grund til at vurdere, hvorvidt de forskellige ledere har kompetencerne til at
udove relationel ledelse, samt ikke mindst, hvordan begge ledelsesstrenge stottes i et eventuelt onske
om at skabe en tydelig og anerkendt ledelsesrolle. Det kan lyde svart, men vi vurderer samtidig, at der
vil vaere forstaelse for, at ledelse ikke handler om at styre individer med standarder, procedurer, ret-

tigheder og afgraensninger.

Kerneopgaven som omdrejningspunkt

Folkekirken har en vardibaret kerneydelse, som i hej grad omhandler arbejdet med mennesker og

menneskers relationer og verdier. Derfor er det et vasentligt fund, at arbejdspladserne ud fra det
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eksisterende datagrundlag domineres af en kultur, hvor det operationelle og det rationelle er i hojsedet.
En helt overordnet konklusion er, at der tegner sig et mis-match mellem kulturen og folkekirkens

kerneopgave.

Det er en grundleggende forudsatning for et godt arbejdsfxllesskab, at der skabes en falles forstaelse

for kerneopgaven og medarbejdernes respektive bidrag til lesningen af denne.

De folkekirkelige arbejdspladser bor efter Oxford Researchs vurdering animeres til og stottes i at
zoome ud og forst og fremmest drofte i1 fellesskab, hvad det er, de som fallesskab skal levere til
menigheden. Hvad er kerneopgaven? Og hvad fordrer den af deres samarbejde? Dette kan ske i for-
bindelse med de obligatoriske malsatningsdebatter i menighedsradene, hvor det kan vare hensigts-
massigt at inddrage medarbejderne. Inddragelse kan ske pa mange mader, men formalet ma vare at
sikre en sammenhang mellem malsztninger og hverdag savel som et falles ejerskab til og falles for-

staelse af kerneopgaven.

En falles droftelse af kerneopgaven behover ikke blive en teologisk diskussion om kirkelige retninger.
Derimod ber dreftelse af kerneopgaven bevage sig fra vardier og formal til arbejdets konkrete ind-
hold. Hvis man fx ser det som kerneopgaven at skabe rammen om et trosfzllesskab, der kan rumme
menighedens forskellige behov, vil der alene herudaf vare brug for, at alle medarbejdere opfanger og

giver input til, hvad kerneopgaven er.

Selvledelse inden for rammerne af faellesskab om kerneopgaven

Der foregir en udpreget selvledelse i folkekirken; dels er arbejdspladserne sa sma, at der ofte kun er
én person pr. funktion, dels mangler der ofte en ledelse, der definerer arbejdsopgaverne. Der er saledes
gode og mindre gode grunde til, at der udoves selvledelse. Det er dog ikke alene nedvendigt, men ogsa
positivt, at folkekirkens medarbejdere engageret patager sig ansvaret og udforer deres arbejdsopgaver

med en hoj grad af selvstendighed.
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Et sted at starte er dermed ogsa at anerkende selvledelsen som en nedvendig selvstendighed, der dog
skal udeves inden for fzxllesskabets rammer for ikke at blive en ”solistkultur”. Med fokus pa falles-
skabet som ramme kan det undgas, at det, der pa en og samme tid opleves som nedvendigt, samtidig

omtales og vurderes (eller reelt udoves) som enegang.

Det handler saledes om at forholde sig til den dobbelthed, der ligger 1 kulturanalysen, hvor der pa den
ene side er en norm om, at ”hver passer sit”, og hvor der samtidig sker en nedsattende og problema-
tiserende vurdering af ”solister” som enegangere uden oje for fxllesskabet. Opgaven er at skabe fzl-

lesskab om kerneopgaven som rammen for selvledelse.

Samtidig vil behovet for sparring eller hjelp samt modet med ledelsens interesse for, hvad man som

medarbejder laver, blive legitimt og ikke betragtes som et personligt nederlag eller egentlig mobning.

Hvis selvledelse udeves med viden om, hvilken kerneopgave vi er enige om skal leveres, giver det
mulighed for at blive anerkendt for sine meritter, fordi medarbejderne bidrager til det, vi er enige om,

at de skal bidrage til.

Interesse for kollegaen som norm

En xndret ledelsesopfattelse med fokus pa fzllesskabets opgave vil desuden skabe en @ndret norm
fra hver passer sit”, til at god kollegial adfzrd er at vise interesse for kollegaen og kollegaens arbejds-

opgaver. Interesse er fundamentet for anerkendelse og dermed trivsel i arbejdslivet.

Med en reel interesse for kollegaens arbejde vil den sociale kapital blive mere end udtalte vardier og
ogsa kunne opna tilknytning til arbejdets udforelse og dermed blive en reel beskyttende faktor i ar-

bejdsmiljoet.

Interesse for sin naste” kan ligeledes vare et nyttigt udgangspunkt i kommunikationen pé arbejds-
pladserne, hvor det at hore andres input kan tillegges storre vaerdi. Maden at kommunikere pa er

vanskelig at arbejde med, men en fzlles opmarksomhed pa, hvad sprog ger — hhv. inviterer eller
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lukker for dialog — kan gore meget. Herudover kan det 1 en omstillingsproces vare hjelpsomt at op-

stille rammer for kommunikation fx under moder.

Anerkend det professionelle bidrag til kerneopgaven

I forlengelse af behovet for at tydeliggore kerneopgaven har analysen vist, at anerkendelse af den
enkelte medarbejder ogsa har betydning for arbejdspladskulturen og arbejdsmiljoet. Analysen viser, at
medarbejdernes anerkendelse af hinanden samt menighedsradenes anerkendelse af medarbejderne
ikke nodvendigvis er knyttet til medarbejdernes arbejde. Nogle steder fylder de personlige relationer

sa meget, at det professionelle arbejde treeder i baggrunden.

Pa arbejdspladsen skal anerkendelse vare noget, man kan gore sig fortjent til via sine handlinger, og
ikke noget, der athanger af, om vi kan lide hinanden. Anerkendelse skal handle om, at vi kan se, hvad

vi hver iser bidrager med og anerkender alle bidrag.

Tydeliggor organisationsstrukturen

Den udpraegede brug af splittende sprog tegner et billede af, at organisationen skal vare opmarksom
p4, hvordan organisationsstrukturen fremstar for medarbejderne. Vi ser et behov for at simplificere
en uklar og kompleks organisationsstruktur lokalt. Det er ikke et sporgsmal om at lave strukturen om,

men om at skabe klarhed for medarbejderne om, hvilke beslutninger der traffes af hvem.

Med afsatien fzlles defineret kerneopgave bliver det muligt at tydeliggere, hvad der besluttes af hvem
og hvordan. En tydelig struktur behover ikke at vare en hierarkisk struktur. Den opgaverelaterede
struktur, vi ser nogle steder, kan vare hensigtsmaessig og fuldt legitim, hvis den er klar og tydelig for

alle.

En uklar struktur giver derimod mulighed for at henvise til strukturen som arsag til problemer pa

arbejdspladsen fremfor at forholde sig til problemerne og kunne tage hind om dem lokalt.
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Bring vaerdierne frem i arbejdet

En velfungerende arbejdsplads er athzngig af, at medarbejderne er falles om arbejdet og er i stand til
at handle kollektivt. Dette kan de kun, hvis der er et falles afsxt for at handle. Dette afsat kan godt
vare trosfallesskabet, men det kraever i sa fald, at trosfzxllesskabet kobles direkte til arbejdets udforelse

gennem en arbejdsrelateret operationalisering af de vardier, fallesskabet bygger pa.

Uanset hvilke vaerdier der skal vare styrende, er der et behov for, at menighedsridene og de ansatte
har en fzlles forstielse af arbejdspladsens handlingsstyrende verdier. Der skal herefter sxttes ord pa,
hvad vardierne betyder for den enkelte medarbejder, og hvordan vaerdierne kommer til udtryk i det

daglige arbejde.

Skab rum for dialog

Kulturanalysen viser, at der mangler rum for dialog, hvilket gor enhver dagligdags uenighed eller sim-
pel interesse for hinanden til en potentiel konflikt. Alene frygten herfor lukker mulighederne for reel

dialog.

Der bor derfor arbejdes pa at skabe rum for dialog. Det kan eksempelvis ske ved at holde regelmassige
moder blandt de ansatte i sognet. En anden mulighed er at have fallesmoder med deltagelse af me-

nighedsrad og de ansatte i sognet.

En fxlles opmarksomhed pa sprogbrug vil ydermere vare relevant, idet dialog ikke blot fordrer et
forum, men ogsa en samtalekultur, der inviterer til meningsudveksling. Denne sidste anbefaling er
forudsztningen for de ovrige. Uden rum for dialog bliver det ikke muligt at drofte kerneopgave, selv-

ledelse, verdier mv.
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7. Metode

Undersogelsen af arbejdspladskultur som drsag til mobning i folkekirken er gennemfort af Oxford
Research i perioden august 2017 til februar 2018. Undersogelsen hviler pa et datagrundlag bestiende
af fire casestudier samt kilder fra tidligere undersogelser af arbejdsmiljoforhold i folkekirken. Vores
tidligere undersogelser paviste skismaer og vanskeligheder ved at forsta konflikter og mobning i sit
indhold — hvordan mobbes der — og de forhold, der forer til den hoje grad af oplevet mobning. For
at oge forstaelsen af indhold og baggrund bag de tidligere fund bygger undersogelsen pa kvalitative
metoder og data. Med afszt i kvalitative metoder opnas muligheden for at undersoge i dybden fremfor

i bredden.

Mens vi med de kvantitative data tidligere har kunnet pavise generelle fund blandt folkekirkens ansatte
(2013) eller specifikt praester (2017), kan vi med nervaerende undersogelse udpege bagvedliggende
mekanismer, som ikke er reprasentative eller generaliserbare, men ”nedslag”, der pa tvars af et be-
tragteligt datagrundlag paviser eksistensen af mekanismer, der i forskelligt omfang pa de konkrete

arbejdspladser har betydning for den konkrete arbejdsplads’ arbejdsmiljo.

Undersogelsens kvalitative datagrundlag inddrager mange forskellige kilder, idet vi dels har medtaget
kvalitative data indsamlet i forbindelse med de tidligere undersogelser, dels har foretaget dataindsam-
lingen specifikt til denne undersogelse som casestudier. I casestudiet indgar netop flere kilder fra

samme arbejdsplads, hvilket muliggor analysen af kildernes relation som en del af datagrundlaget.

Det samlede datagrundlag kan i oversigtsform prasenteres som i nedenstiende figur, hvorefter de

metodiske elementer beskrives mere detaljeret.
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Figur 6.1: Undersogelsesdesign

Genbehandle data fra tidligere

— kvantitativt og kvalitativt materiale fra tidligere undersogelser ud fra hypoteserne

} |
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Fx: personalepolitik, vision, aktivitetsplan mv.

7.1 ANALYSESTRATEGI

Som det fremgar, har vi som undersogere allerede et bredt kendskab til folkekirkens arbejdsmiljo,
hvilket naturligvis er en fordel for opgavelosningen, men samtidig ogsa giver en forforstaelse, som vi

som undersogere skal vere bevidste og eksplicitte om.

Analyseprocessen har derfor taget afset i en reekke hypoteser. Med hypoteserne har vi skabt en be-
vidsthed hos os selv omkring vores forforstaelse. Som analysestrategi er hypoteserne anvendt til at
klarlegge, hvilke mekanismer vi (pa baggrund af vores forforstaelse) vurderer er relevante at soge at
forstd. I et sa omfattende datamateriale som det, der ligger til grund for analyserne, har hypoteserne

saledes struktureret, hvad vi leder efter svar pa.
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Tekstboks 6.1: Hypoteser som afsat for analyserne

Hypotese 1: Folkekirkens komplekse ledelsesstruktur handteres forskelligt. Der, hvor handteringen bliver
uhensigtsmessig, medforer det usikkerhed, konflikter i fortolkningen af magtrelationer og/eller et magt-
tomrum, der udfyldes i dagligdagen med en negativ pavirkning pa det psykiske arbejdsmilje.

Hypotese 2: Teamsamarbejdet udfordres af manglende anerkendelse af samskabelsen og dermed hinan-
dens bidrag og medejerskab i beslutninger og udferelse heraf.

Hypotese 3: Der tales i et magtsprog, fordi der er et behov for at positionere sig i et magttomrum eller i en
uklar fortolkning af magtrelationen. Sproget hemmer dermed et anerkendende samarbejde.

Hypotese 4: Uden en falles norm for adferd er det vanskeligt at adressere uhensigtsmeassig adferd. Det,
der méske ’kun” er uhefligt, fir dermed lov at vokse til egentlig mobning.

Hypotese 5: Beslutningsprocesser i folkekirken bygger pé forskellige grundleggende antagelser om men-
neskelig adferd, hvilket medvirker til oplevelsen af uklare processer.

Hypoteserne har skabt hovedstrukturen i den kodning, som er foretaget af de kvalitative data i ledelse,
samarbejde, kommunikation, normer og beslutningsprocesser. Herefter har vi ladet empirien styre de
underliggende kodningsvariable under denne struktur. Hypoteserne er dermed hurtigt tradt i baggrun-

den for de empiriske fund, som kodningen af data har vist.

Kodningen er foretaget af alle de tre medarbejdere, der har udarbejdet undersogelsen. Kodningen er
blevet testet, droftet og kvalitetssikret. Det har vaeret muligt for alle tre medarbejdere at se hinandens

kodning, og der er pa den made skabt reliabilitet i kodningsprocessen.

I forstaelsen af organisationskulturen som et ’isbjerg’, hvor kun toppen er synlig, har vi analytisk netop
forst analyseret det, vi kan se, for siden herudaf at udlede det usynlige og bagvedliggende. Dette oger

empiriens styrende kraft.

Vi har lebende genbesogt kilderne, efterhinden som analysen er skredet frem. Kilderne er pa den
made analyseret flere gange, bade ud fra det vidensgrundlag, vi havde ved analysens start, og ud fra

det vidensgrundlag, vi har ved analysens afslutning.
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Tekstboks 6.2: Kodning af data via NVivo

Databehandlingen er gennemfort med brug af analysesoftwaret NVivo. NVivo gor det muligt at
kode data og efterfolgende gennemfore systematisk monstergenkendelse 1 det kodede materiale.
Desuden muliggor NVivo import fra en reekke forskellige datatyper og datakilder. I denne sam-
menhzng dbne besvarelser, personalepolitikker og lignende samt interviewreferater.

7.2 DYBDEGAENDE CASESTUDIER

Casestudier er et nyttigt metodisk greb, nar der enskes viden om relationelle mekanismer. Ved at
studere casen — her sognet — ud fra flere vinkler, flere kilder og med flere metoder opnas et indgaende

indblik i de mekanismer, der ofte er svare at fa greb om, nemlig relationer og deres betydning.

Casestudierne bestar af flere metodiske datakilder: observationer, dokumentstudier og kvalitative in-
terviews. Vi har derimod fravalgt at gennemfore fokusgruppeinterviews, fordi vi enskede at skabe en

fortrolig samtale med det enkelte individ, hvor ogsa det sarbare eller ’politisk ukorrekte” kunne siges.

Dokumentstudierne omhandler skriftlige procedurer, vardier og normer, der eksisterer for arbejds-

pladsens kultur. Herudover handler det sekundart om at fa indsigt i sognets aktiviteter.

For at fa indblik i samtalekulturen og beslutningsprocesserne har vi observeret enten et menigheds-
radsmede eller et medarbejdermode i sognet. Observationsstudier omhandler, hvem der taler, hvil-

ket sprog der anvendes, hvad der tales om og ikke mindst den nonverbale kommunikation.

De individuelle, kvalitative interviews er gennemfort med personer pa den pagaxldende arbejdsplads,
der har reprasenteret forskellige faggrupper blandt de ansatte og menighedsradsmedlemmer. Inter-
viewene er gennemfort semistruktureret ud fra overordnede temaer som ’den gode arbejdsplads’, ’en
god kollega’ mv., hvorunder vi i hoj grad har segt at fa informanterne til at beskrive hhv. gode og

darlige eksempler pa temaet. Samlet er der gennemfort 14 interviews i forbindelse med casestudierne.
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I valget af sogne til casestudierne har det vaeret vaesentligt at fa reprasenteret bade store og sma sogne
samt savel land- som bysogne. Vi har derudover tilstraebt en geografisk spredning, hvilket er lykkedes

qua velvilje fra mange ansatte og menighedsradsmedlemmer rundt om 1 landet.

Tabel 6.1: Fordeling af casestudier

Lille (under 5000 medlem- Stor (over 5000 medlemmer)

mer)

Ost (Sj=lland) 1
Vest (Jylland og Fyn) 1

7.3 DATA FRA TIDLIGERE UNDERSQGELSER

Som beskrevet har vi genbesogt kvalitative data indsamlet i forbindelse med de tidligere undersogelser
samt ved andre opgaver lost i regi af folkekirken. Samlet har dette givet materiale fra 10 fokusgruppe-

interviews og 33 individuelle interviews.
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Tabel 6.2: Data fra tidligere undersogelser

Undersagelse Genbesggt data

Undersogelse af det psykiske arbejdsmiljo i e Fire fokusgruppeinterviews med medat-

folkekirken, 2013 bejdere, praster og menighedsradsmed-
lemmer

e 10interviews med biskopper og provster

(hhv. 5 provster og 5 biskopper).

Arbejdsmiljeradgivning i folkekirken, 2015 e Interview med en biskop
e Interviews med to provster
e Interviews med syv menighedsrads-
medlemmer
e Interviews med fire ar-
bejdsmiljeradgivere.
Analyse af indhold og omfang af mobning e To fokusgruppeinterviews med praster
blandt praster i folkekirken, 2017 e 10 interviews med praster
e Tre interviews med arbejdsmiljoek-
sperter.
Dialogvarktgj til folkekirkens sogne e Fire fokusgruppeinterviews med medar-
bejdere, praster og menighedsridsmed-

lemmet.
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