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1. Indledning og baggrund

Denne rapport udger den afsluttende rapport for projekt "Konfliktforebyggelse og
konflikthandtering i Kriminalforsorgen”. Formalet med rapporten er at praesentere vore
anbefalinger pa baggrund af den leering og de erfaringer, projektet som helhed har givet og stille
dette materiale til radighed for Kriminalforsorgen til brug for organisationens videre arbejde med
implementering af nye former for konfliktforebyggelse og konflikthandtering.

| kapitel 2 praesenterer vi projektets anbefalinger til KUC og Kriminalforsorgen. Rapporten samler i
kapitel 3 op pa analyser og vurderinger fra projektets udviklingsfase (fase 1, beskrevet i "Rapport
fra udviklingsfasen”, november 2004). | kapitel 4 beskrives aktiviteterne i projektets
gennemfarelsesfase, hvor "Det eksperimenterende uddannelsesforlgb” blev gennemfart for 24
udvalgte ansatte (fase 2). | kapitel 5 foretager vi en samlet vurdering og konklusion i forhold til
projektets formal. | kapitel 6 og 7 findes litteraturliste og bilag.

Baggrunden for og formalet med projektet

Baggrunden for projektet var, som det udtrykkes i Arbejdstilsynets udbudsmateriale, et gnske om at
gge fengselsfunktionerers sikkerhed og trivsel samt at forbedre deres helbred. Overordnet er
projektet teenkt som en indsats, der skal inspirere Kriminalforsorgen til effektiv forebyggelse og
handtering af konflikter.

Formalet med projektet er udviklet af Arbejdstilsynet. Dette formal har vi tillempet i samarbejde
med Arbejdstilsynet og Kriminalforsorgen. | den tillempede projektbeskrivelse beskrives det, at
projektet skal skabe grundlag for, at Kriminalforsorgen kan iveerkseatte en ny supplerende
uddannelse i konfliktforebyggelse og — handtering. Der skal udvikles og gennemfares et
uddannelsesforlgb for projektets malgruppe (uddannelseskonsulenter og instruktionsansvarlige).
Leeringen fra dette uddannelsesforlgb skal efterfglgende danne grundlag for at KUC
Kriminalforsorgens Uddannelsescenter) sammen med projektdeltagerne bliver i stand til at
gennemfare en endelig udvikling og afpravning en ny, supplerende uddannelse.

Hovedopgaven for projektet har veeret:

Projektets hovedopgave er at skabe grundlag for, at
Kriminalforsorgen kan iverksatte en ny supplerende
uddannelse i konfliktforebyggelse og konflikthandtering

Projektet har veeret opdelt i 3 faser, en udviklingsdel, en gennemfarelsesdel og en laerings- og
erfaringsopsamlingsdel. Der har veeret fglgende delmal for hver af faserne:

1. Udviklingsdel
e Udvikling A: Udarbejdelse af skitse til supplerende uddannelse (Den ny supplerende
uddannelse) gennem
e Erfaringsopsamling fra litteraturen og fra tilsvarende og sammenlignelige
organisationer



e Kortleegning og analyse af den eksisterende uddannelse og praksis indenfor
konfliktforebyggelse og — handtering samt de udfordringer, som
Kriminalforsorgen oplever pa dette omrade.

e Kreativ idéudvikling af elementer til en supplerende uddannelse.

e Udvikling B: Udvikling af et eksperimenterende uddannelsesforlgb for
uddannelseskonsulenter, instruktionsansvarlige og ledere (DEU)

Udviklingsfasen blev gennemfart i perioden 1/5-31/10 2004. Resultater fra udviklingsfasen er
beskrevet i "Rapport fra udviklingsfasen”, november 2004.

2. Gennemfgrelse af ”Det eksperimenterende uddannelsesforlgb - DEU”

DEU blev gennemfeart i perioden november 2004-marts 2005. Uddannelsesforlgbet har haft
uddannelseskonsulenter, ledere og instruktionsansvarlige som malgruppe. Hovedopgaven for DEU
var:

e At give deltagerne mulighed for ny leering om konflikter, konfliktforebyggelse og
konflikthandtering, der kan kvalificere dem i deres daglige arbejde.

e At generere erfaringer, der kan bruges til videre udvikling af konfliktomradet i
Kriminalforsorgen.

3. Leering og erfaringsopsamling

Formalet med projektets sidste fase var at opsamle erfaringer fra projektets to foregaende faser og
stille dem til radighed for Kriminalforsorgen med henblik pa at kvalificere det videre arbejde med
implementering af nye supplerende tiltag til konfliktforebyggelse og konflikthandtering.

Fase 3 blev afviklet i perioden 1/4-1/6 2005.

Preecisering af opgaven
Udviklingsfasen bibragte en raekke data, som har medvirket til den dynamiske udvikling og
preecisering af projektets opgave, som vi allerede i projektbeskrivelsen lagde op til.

Pa baggrund af udviklingsfasens data kunne der udvikles en forelgbig “skitse til en supplerende
uddannelse” og der kunne tilretteleegges et eksperimenterende uddannelsesforlgb i projektet for en
udvalgt deltagergruppe, herunder ledere, instruktionsansvarlige og uddannelseskonsulenter. Dette
uddannelsesforlgbs formal har veret at bidrage med erfaringer til at kvalificere skitsen til den
supplerende uddannelse” yderligere. Vi valgte derfor at kalde dette uddannelsesforlgb for "det
“eksperimenterende uddannelsesforlgb - DEU”.

Udviklingsfasens arbejde gjorde det klart, at begrebet ”den supplerende uddannelse” kunne opfattes
som en sarlig afgreenset uddannelse i konflikthandtering, som blot skal leegges ind som et kursus
sideordnet med andre uddannelsestilbud. Vi ser snarere vore bud pa nytaenkning som en raeekke
supplerende elementer til savel udvikling af hele uddannelsessystemet (bade for
faengselsfunktionarer og ledere) som til udvikling af organisationen. Udvikling af en ny uddannelse




giver farst mening nar det teenkes sammen med udvikling af Kriminalforsorgen som helhed og i
dens enkelte dele. Dette vil blive udfoldet og konkretiseret i denne rapport.

Om processen og samarbejdet med KUC
Samarbejdet med KUC har efter vores vurdering veeret yderst velfungerende og konstruktivt.

De indledende dele af udviklingsfasen er foregaet i et teet samarbejde med KUC. Medarbejdere fra
KUC har leveret en raekke data, specielt om den eksisterende uddannelse i konfliktlgsning, men
ogsa om muligheder og dilemmaer i implementeringen af teorier og viden om konflikter. KUC har i
betydeligt omfang medvirket til at skabe kontakt til en reekke nationale og internationale kilder til
indsigt og nye idéer til konflikthandtering og konfliktforebyggelse og har bistaet med
litteratursggning. KUC har desuden veeret central i forbindelse med udvealgelse af deltagere i
projektets eksperimenterende uddannelse.

Konsulentgruppen har i udviklingsfasens forlgb veeret opmarksomme pa vigtigheden af at finde en
balance mellem at skabe et velfungerende samarbejde med opgaverekvirenten og samtidig bevare
en tilstreekkelig afstand til ogsa at kunne se KUC udefra. Konsulentgruppen har saledes ogsa set det
som sin opgave at udfordre KUC i deres forstaelse af konflikttemaet for herigennem at kunne
bidrage med andre og nye idéer og tilgange.

I gennemfarelsesfasen har samarbejdet med KUC primeert haft karakter af regelmassige mgder med
uddannelseschef Jgrgen Balder.



2. Anbefalinger

Dette kapitel indeholder vores anbefalinger til Kriminalforsorgen. Som det fremgar af den
oprindelige projektbeskrivelse er formalet med anbefalingerne, at de kan danne udgangspunkt for
en kvalificering af Kriminalforsorgens videre arbejde med implementering af nye tiltag indenfor
omradet konfliktforebyggelse og konflikthandtering. Anbefalingerne er saledes ikke en egentlig
"kogebog” med en grydeklar opskrift pa en ny uddannelsesplan i konflikthandtering, men en reekke
anbefalinger til temaer, paedagogiske principper og organisatoriske rammer, vi mener bar bringes i
spil i et efterfalgende implementeringsarbejde.

Resultaterne fra projektet kan sammenfattes i 3 overordnede anbefalinger:

e En gget professionalisering af
feengselsfunktionaren

e En dynamisk made at leere pa

e Uddannelse skal teenkes sammen med
organisationsudvikling

En gget professionalisering af faengselsfunktionaeren

Klarhed over hovedopgaven

Projektets resultater viser, at der er behov for at arbejde med at skabe klarhed over og konkretisere
faengselsfunktionarens opgaver. Mange konflikter har bund i, at opgaven er uklar. Det er en opgave
for bade ledere og medarbejdere.

@get professionalisme

Projektets erfaringer viser, at der er behov for at feengselsfunktionaren bliver mere professionel i
sin rolle. Der er brug for at feengselsfunktionaeren bade leerer noget andet og noget mere.
Professionalisme er det bedste redskab til handtering af vanskelige situationer.

Faglig og personlig professionalisme

At veere professionel kraever solid faglig viden. Men det er ikke nok. Ligesom andre faggrupper, der
arbejder med et vanskeligt klientel kreever det at blive bedre til konfliktforebyggelse og
konflikthandtering personlig udvikling i den professionelle rolle — en "personlig professionalisme”.
Det handler om udvikling af falelsesmaessige, sociale og relationelle kompetencer.

En dynamisk made at lere pa

Andre laeringsprocesser

For at udvikle de ngdvendige kompetencer kraeves det, at Kriminalforsorgen supplerer deres
undervisningsmetoder med andre paedagogiske metoder. Der er iseer brug for personligt
involverende metoder, erfaringsbaserede laereprocesser og kontinuerlige leerings- og



udviklingsforlgb. Og sa er der brug for at etablere langt teettere sammenhzange mellem
uddannelsesforlgh pa KUC og pa tjenestestederne.

Underviserkompetencer

For at varetage de nye opgaver bgr underviserne generelt have lgftet deres kompetencer. Nogle af
de undervisere, der skal sta for udvikling af feengselsfunktionarernes personlige professionalisme,
ber have tilbudt et serligt efteruddannelsesforlgb.

Uddannelse skal teenkes sammen med organisationsudvikling

Konflikter i kontekst

Det fremgar projektforlgbets erfaringer, at en mere kompleks og bred forstaelse af konflikter og
dermed konflikthandtering er bade pakravet og givende. Konflikter skal ikke ses som et individuelt
anliggende eller som et anliggende mellem to isolerede parter. Konflikter skal ses i deres kontekst.
Det kraever en bred tilgang til konfliktforebyggelse og konflikthandtering pa savel et organisatorisk
plan som pa alle niveauer i uddannelsessystemet.

Organisationsudvikling

Uddannelse er godt, men gar det ikke alene. Hvis Kriminalforsorgens evne til at handtere og
forebygge konflikter skal forbedres markant, er det ikke tilstreekkeligt at seette ind med supplerende
elementer pa grunduddannelsen. Der skal farst og fremmest taenkes i:

e At skabe sammenhange mellem aktiviteter pa KUC og pa tjenestestederne
e Ledelsesudvikling

| det falgende vil vi konkretisere de overordnede anbefalinger samt anbefale en strategi for det
videre arbejde.

En gget professionalisering af faengselsfunktionaeren
Projektets opdragsgiver har isar gnsket, at vi i vores anbefalinger leegger vaegt pa
feengselsfunktionarens grunduddannelse. Det vil derfor vaere her hovedfokus leegges i det falgende.

Et udvidet konfliktbegreb — konflikter i deres kontekst

Pa baggrund af resultaterne fra projektet vil vi anbefale, at Kriminalforsorgen overordnet sgger at
implementere et udvidet konfliktbegreb. Dette gares ved at fokusere pa “den primaere opgave” —

bade som begreb og ikke mindst i praksis: hvad er det vi laver, hvornar er vi i tvivl, hvornar er vi
ikke enige etc.

Et udvidet konfliktbegreb og dermed en mere kompleks forstaelse af
konflikter i deres kontekst bgr veere et centralt omdrejningspunkt for den
undervisning, feengselsfunktionzererne modtager

Sammenkadning af fag pa grunduddannelsen
| forbindelse med en revision og udvikling af grunduddannelsen bgr en sammenkedning af
relevante fag overvejes. Det vil give bedre muligheder for elevernes tilegnelse af en



helhedsforstaelse af deres rolle som faengselsfunktionar og den organisation, som de indgar i. Som
det beskrives i denne rapport, er der en teet ssmmenhang mellem en reekke af de fagomrader som
allerede indgar eller anbefales at indga i grunduddannelsen (konflikthandtering, psykologi,
kriminalforsorgslaere, organisationsteori etc.). Sammenkadning af fag giver ogsa mulighed for at
anvende nye padagogiske metoder.

Supplerende elementer til grunduddannelsen

Vi har i forrige kapitel beskrevet de grundleeggende kompetencer, som vi pa DEU har arbejdet med.
Vi anbefaler, at der fremover pa grunduddannelsen arbejdes bevidst og malrettet med udvikling af
disse kompetencer. Der er ikke taget stilling til, hvor i grunduddannelsesforlgbet og i hvilke
konkrete (nye?) fag, de ber indga.

Faengselsfunktionaren bar fremover leere mere om eller udvikle:
e Faolelsesmassige og sociale kompetencer i rollen

Kompetencer til at forsta, indga i og arbejde med relationer

Evne til refleksion

@ge sin viden om gruppepsykologi

@ge sin viden om centrale organisationsteoretiske begreber som person, rolle og

organisation

e @ge sin viden om og forstaelse af hovedopgavens betydning for dynamikken i en
organisation og dermed muligheden for udvikling af konflikter

| det falgende vil vi, med dette afsaet, konkretisere anbefalingerne til den fremtidige
grunduddannelse. At udvikle disse kompetencer hos feengselsfunktionzarerne vil gge deres
muligheder for at varetage en mere professionel opgavelgsning og som en faglge heraf en mere
effektiv konfliktforebyggelse og konflikthandtering.

Folelsesmaessige og sociale kompetencer i rollen og kompetencer til at forst3,

indga i og arbejde med relationer

Udvikling af falelsesmassige og sociale kompetencer benavnes ofte personlig udvikling i rollen.
For at kunne arbejde med udvikling af de falelsesmassige og sociale kompetencer skal der i
uddannelsesforlgbet etableres nogle rammer, hvori dette arbejde kan finde sted.

Vi vil foresla at der over en lengere periode, gerne hele grunduddannelsesforlgbet etableres faste,
kontinuerlige udviklingsgrupper, hvis hovedformal er, at deltagerne far mulighed for at arbejde
med deres personlige udvikling i rollen som feengselsfunktionar.

Arbejdet i udviklingsgruppen skal med fokus pa rollen som faengselsfunktionaer have som formal at
deltagerne opnar en dybere selvindsigt og forstaelse af sine reaktionsmanstre og falelser for
derigennem at styrke sine kompetencer til at indga i relationer og samspil med andre pa
arbejdspladsen. Dermed bliver selvindsigten er grundlaget for selvudvikling.

Udviklingsgruppen bar have en starrelse pa 7-8 deltagere og skal have tilknyttet en supervisor, hvis
rolle er at statte gruppen i dens arbejde, sa den kan blive et veekstmedium for deltagernes personlige
udvikling. Udgangspunktet for gruppens arbejde kan veare et feelles arbejde med livshistorier.



Personlig udvikling i rollen handler ogsa om udvikling af relationelle kompetencer — kompetencen
til at forstd, indga i og arbejde med relationer. Dette er en central kompetence i jobbet som
feengselsfunktionaer, hvor man i opgavelgsningen indgar i og skal handtere mange relationer. Denne
kompetence far derfor ogsa en vigtig betydning i forbindelse med konflikthandtering.

Den relationelle kompetence kan treenes i udviklingsgrupperne. Det skal ogsa anbefales, at der
introduceres erfaringsbaserede leringsprocesser (som beskrevet i forbindelse med modul 3 pa
DEU), som bade er en ramme for traening af relationelle kompetencer, men ogsa med
gruppepsykologiske temaer og systemteoretiske begreber som hovedopgave, grenser og autoritet.

Evne til refleksion
| DEU lagde vi veegt pa under hele forlgbet at traene deltagerne i nogle grundleeggende faerdigheder,
som ikke er specifikt knyttet til et bestemt fagomrade, men som snarere bgr ses som en universel
kompetence, der er gavnlig i stort set alle sasmmenhange. Her tenkes i serlig grad pa den refleksive
kompetence. Den refleksive kompetence er en made at udvikle bevidsthed om og sprogliggarelse af
den viden, man har og de handlinger, man valger. Refleksion er en made, hvorigennem man kan
sprogliggere tavs viden. Fengselsfunktionaren bar

e Gennemga treening i metoder til refleksion

e Kunne arbejde med principperne for reflekterende team

Viden om gruppepsykologi

@get viden - teoretisk og i praksis — om gruppepsykologi og organisationsteori er temaer, der vil
give faengselsfunktionaren bedre muligheder for en hensigtsmaessig konflikthandtering.

Vi anbefaler, at nedenstaende temaer inddrages i grunduddannelsen:

Rationelle og irrationelle aspekter af livet i en organisation
Gruppedannelsesprocesser (f.eks. W. Schutz teorier)

Individuelle forsvarsmekanismer (herunder projektive mekanismer)
Forsvarsmekanismer i grupper (f.eks. W. Bions teorier)

Disse er temaer, der er centrale for faengselsfunktionarens forstaelse af processer i grupper. De er
dermed grundlaget for at forsta og handtere samarbejde og konflikter i en gruppe. Undervisningen i
gruppepsykologi bar veere en kombination af

e Teoriindlaring

e @velser i konflikthandtering i grupper

e Samarbejdstraning

Dele af undervisningen i gruppepsykologi vil kunne finde sted i forbindelse med arbejdet i
udviklingsgrupperne.

@ge sin viden om centrale organisationsteoretiske begreber som person, rolle og

organisation

Feengselsfunktionaren skal have en grundlaeggende indsigt i basal organisationsteori. Vi anbefaler,
at man vealger at lade de mest centrale systemteoretiske begreber indga i pensum og undervise i
dem pa en made, sa feengselsfunktionaren bliver i stand til at anvende denne indsigt i sin daglige
varetagelse af sin rolle.



Vi anbefaler fglgende temaer:

e Organisationens hovedopgave
e Betydningen af opgaveklarhed for bl.a. organisationens effektivitet og konfliktniveau
e Om arbejdet med ansvarlighed

e Person-rolle-organisation
e Teoretisk indfaring
e Fa&ngselsfunktionarens rolle i lyset af Kriminalforsorgens hovedopgave
¢ Rolleanalyse (som kan finde sted i udviklingsgrupperne)
e ldentitet og autoritet

e Organisationskultur
e Indfering i teorier om organisationskultur og betydningen for organisationens

opgaveudfarelse

e Viden om Kriminalforsorgen og feengslet i et historisk lys
o @velser med praktisk anvendelse af kulturanalyse af egen organisation

En dynamisk made at lere pa

Der er brug for nye supplerende mader at leere pa i Kriminalforsorgen. Pa baggrund af erfaringerne
fra DEU anbefaler vi, at man generelt i grunduddannelsen sgger at implementere de grundlaeggende
paedagogiske principper, som har veeret geldende i DEU, nemlig:

= Involverende undervisning som ansvarligger deltagerne ved at relatere undervisningen til
deres person-rolle-organisation

Teorier relateres altid til deltagernes daglige rolle/opgaver

Refleksion som gennemgaende arbejdsform

Erfaringsbaserede leeringsprocesser

Supervision

Projektarbejde

Supervision

Supervision ber veere en integreret del af det daglige arbejde med lgsning af Kriminalforsorgens
komplekse opgave — en opgave, der ofte setter personalet i vanskelige situationer (og dermed
potentielle konflikter) med et pres pa den enkelte faengselsfunktionzr af savel kognitiv som
falelsesmaessig karakter. Deltagerne i grunduddannelsen bar stifte bekendtskab med en professionel
tilgang til supervision og de bgr i sammenhang med f.eks. projektarbejde og bearbejdning af
udfordrende dilemmaer fra deres daglige arbejde pa tjenestestederne have mulighed for at modtage
supervision. Vi vil foresla, at der i tilknytning til relevante kriminalforsorgsfag etableres faste,
kontinuerlige supervisionsgrupper af en starrelse pa 7-8 personer med en fast supervisor.

Projektarbejde
Vi anbefaler, som tidligere naevnt, anbefale, at eleverne ved grunduddannelsen introduceres til
projektarbejdsformen. Det er en oplagt mulighed for
e Sammenkedning af det teoretiske arbejde med den daglige praksis
e Trening i en arbejdsform (og metoder), der skeerper fokus pa opgaven
e Trening i en arbejdsform, hvor erfaringer kan overfares til det daglige arbejde og dermed
hjeelpe den enkelte til en mere professionel attitude i forhold til de daglige opgaver som
f.eks. sagsarbejde
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Underviserkompetencer

Anbefalingerne til sdvel grunduddannelsen og lederudvikling stiller krav til kompetencerne hos
underviserne ved disse uddannelser. Kompetencer, som aktuelt kun er til stede i et vist omfang hos
nogle af underviserne. Udvikling af disse kompetencer bgr finde sted sidelgbende med
implementering af nye elementer i grunduddannelsen. De undervisere og instruktarer, der har
deltaget i DEU, har delvist tilegnet sig nogle af de kreevede kompetencer.

Der bar derfor, som et minimum, iveerkseettes et udviklingsforlgb for alle undervisere ved KUC,
saledes at de opdateres m.h.t. padagogisk tilgang og metoder, som ovenfor beskrevet.

Indenfor falgende omrader er det vores vurdering, at det er pakraevet at de involverede undervisere
udvikler deres kompetencer:

e Atarbejde med andres personlige udvikling, herunder et dyberegaende arbejde med deres
livshistorie (som i forbindelse med DEU) kraever visse terapeutiske kompetencer. Det
betyder bl.a. at man forstar og er i stand til at handtere overfgring, modoverfgring, emotionel
og kognitiv indlevelse, individuelle forsvarsmekanismer og at man er i stand til at rumme
(containe) sterke falelser og kan statte deltagerne i et konstruktivt arbejde med deres eget
materiale. Det betyder ogsa, at man er i stand til at arbejde med personlig udvikling ikke blot
pa et kognitivt, men ogsa pa et dynamisk, falelsesmaessigt plan.

e Alle undervisere bgr have en god selvindsigt. Det er ikke blot grundlag for selvudvikling,
men ogsa et ngdvendigt fundament for at arbejde med andres udvikling. En
udviklingsproces for undervisernes kompetencer bar derfor have en fast byggesten, der giver
dem mulighed for at arbejde med egen personlig udvikling. Det kan veere i form af en
fortlgbende udviklingsgruppe med en konsulent tilknyttet.

e Atundervise i og arbejde med processer i grupper kraever en solid indsigt i
gruppepsykologien og erfaring med at vurdere og handtere (lede) processer i forskellige
grupper (f.eks. elever eller personale). Man skal saledes have et teoretisk fundament,
kendskab til mader, man kan treene ledelse af sadanne gruppeprocesser og erfaring med selv
at lede og hjalpe gruppen til at forsta disse processer.

e Alle undervisere bar have kompetencer til selvrefleksion og at kunne igangseette refleksive
processer i grupper

o Kompetencer til at kunne varetage supervision af enkeltpersoner og grupper

o Kompetencer til instruktion og vejledning i projektarbejde

o Kompetencer til undervisning i de tidligere beskrevne organisationspsykologiske temaer

Visse af de beskrevne undervisningsformer kraever serlig treening og erfaring og ber derfor
varetages i et samarbejde med eller alene af eksterne kraefter. Der teenkes her pa
e Erfaringshaserede leeringsprocesser (som eksempelvis gennemfgrt pa DEU’s modul 3)
e Dyberegaende arbejde med personlig udvikling

Uddannelse skal teenkes sammen med organisationsudvikling

Som tidligere navnt anbefaler vi, at Kriminalforsorgen implementerer en udvidet konfliktforstaelse.
En del af kontekst-teenkningen er, at uddannelse ikke kan betragtes som en isoleret aktivitet, men
skal ses i sammenhang med gvrige aktiviteter i organisationen.
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Organisationsudvikling
Vi vil is&r pege pa 2 omrader, hvor det vil vere afggrende at teenke bredere i forhold til
feengselsfunktionaerens mulighed for at handtere konflikter mere hensigtsmaessigt i fremtiden:

At skabe sammenhzange mellem aktiviteter pa KUC og pa tjenestestederne

Ledelsesudvikling

Sammenhang mellem grunduddannelsesforlgb og arbejdet pa tjenestestederne

En raeekke erfaringer og analyser fra projektforlgbet peger pa ngdvendigheden af, at der i
feengselsfunktionzrernes grunduddannelsesforlgb etableres en langt teettere uddannelsesmaessig
sammenhang mellem den teoretiske og praktiske del af uddannelsen. I den forbindelse er det vigtigt
at veere opmaerksom pa, at der er store forskelle pa de lokale tjenestesteder. De lokale kulturer har
meget stor spaendvidde og der er meget forskellige erfaringer for og traditioner for at arbejde med
udvikling.

Sammenhangen skal derfor skabes igennem &ndringer i bade den organisatoriske tilgang og
indholdet i uddannelsesforlgbet.

Falgende muligheder bar overvejes:

Konkret samarbejde mellem KUC og de uddannelsesansvarlige ved tjenestestederne, hvilket
kraever at man i Kriminalforsorgen har arbejdet pa at skabe en felles tilgang il
konfliktforebyggelse og konflikthandtering

Arbejde med konkrete udviklingsprojekter, hvor det bliver muligt for
feengselsfunktionaererne pa uddannelse at arbejde med centrale temaer i den daglige praksis
Den teoretiske undervisning keedes sammen med refleksioner over teoriernes anvendelighed
og betydning for feengselsfunktionarens konkrete professionelle arbejde

At lade enkelte tjenesteder ga forrest ved at iveerksatte lokale udviklingsprojekter, der retter
sig mod et bestemt tjenestested eller en bestemt afdeling.

At arbejde med de praktikansvarliges rolle. De skal muligvis klaedes bedre pa eller have
bedre organisatoriske muligheder for at lgfte deres opgave. Der kan tenkes i at gge
samarbejdet mellem de praktikansvarlige, personale- og sikkerhedskonsulenterne,
instruktionsovervagtmestrene og KUC.

At man i hgjere grad skal prioritere at de prgveansatte i praktikforlgbene er i gang med at
uddanne sig. Det er et grunddilemma, at de, der er under uddannelse, ogsa er arbejdskraft.
Hvis man vil professionalisere feengselsfunktionaererne skal man undga, at de preveansatte
blot deekker huller i vagtplanen og i stedet aktivt arbejde for at skabe rammer for den laering,
der er relevant for netop den enkelte. At lade f.eks. afdelingslederen og praktikvejlederen
spille en mere aktiv rolle i forhold til den enkelte prgveansatte er en oplagt mulighed.

Den prgveansattes lering skal forankres bedre pa tjenestestederne f.eks. gennem en dialog
med egen nermeste leder, hvor tjenestestedet kan stille krav til en medarbejder under
uddannelse. Samtidig bar projektarbejde i uddannelsesforlgbet ogsa koordineres med
naermeste leder.

At lade de prgveansatte mgdes i nogle mindre grupper pa tvers af tjenestesteder gennem
hele uddannelsen. Dette kunne meget vel vere i de kontinuerlige udviklingsgrupper, som
foreslaet tidligere. Dette vil ogsa styrke de preveansattes status som uddannelsessggende.

Det bar overvejes om “skolemodulerne” er rigtigt placeret. Noget tyder pa, at man med
fordel kunne intensivere skolegangen i starten af feengselsfunktionarens uddannelsesforlgb.
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Ledelsesudvikling

| Kriminalforsorgens arbejde med implementering af nye tiltag indenfor omradet
konfliktforebyggelse og konflikthandtering er det helt afgagrende, at lederne (inspektioner,
afdelingsledere, arrestforvarere) kan stgtte medarbejderne i et nyt fokus pa konflikter. En
organisation kan ikke udvikle sig udover hvad ledelsen vil og kan. Vi anbefaler derfor, at man
sidelgbende med revision af grunduddannelsen ivaerksatter et udviklingsforlgb for
Kriminalforsorgens ledere. Et godt sted at starte vil vaere samtlige decentrale ledere pa gverste
niveau (inspektarer og arrestforvarere).

Der kan enten teenkes i supplerende elementer til eksisterende lederuddannelser, men nok endnu
bedre i gennemfarelsen af et intensivt forlab, der specifikt fokuserer pa udvikling af de
ledelseskompetencer, det er ngdvendigt at udvikle for at kunne varetage lederrollen i nutidens
komplekse organisationer. Det vil veere oplagt at tage afset i erfaringerne fra DEU, der vil kunne
fungere som ramme for et sadant udviklingsforlgb. DEU ville i sa fald skulle tilrettes specifikt til
denne gruppe. Herigennem ville man opna, at lederne kan vaere medspillere og kan understgtte
udviklingsprocesser frem for at kunne komme til at blokere dem.

De kompetencer, vi ovenfor har valgt at anbefale Kriminalforsorgen at prioritere hos

feengselsfunktionaererne i fremtiden geelder ogsa for lederne. Ledelsesautoritet er i dag i langt hgjere

grad opgavebestemt end positionsbestemt — en udvikling, der gradvist ogsa vil vere galdende i
Kriminalforsorgen. Det betyder, at den personlige forvaltning af den arbejdsmaessige rolle bliver
stadig mere afgagrende for den ledelseskvalitet, der vil veere til stede. Falgende laeringsprincipper
kan danne udgangspunkt for igangseattelse af et ledelsesudviklingsforlgb i Kriminalforsorgen:

LARINGSPRINCIPPER | LEDELSESUDVIKLING

Ledelsesudvikling tager afseet i:
e Ledernes erfaringer, hidtidige uddannelse og kompetencer
e Kriminalforsorgens hovedopgave

e Den kultur, der er til stede i Kriminalforsorgen som helhed og pa deltagernes tjenestesteder

Falgende laeringsprincipper anvendes i tilretteleeggelsen af et udviklingsforlgb:

e Strategisk forankring

Ledelsesudvikling skal forankres strategisk og ses i sammenhang med de opgaver, der skal
lgses og de krav om produktivitet, der er til Kriminalforsorgen.

e Ledelsesmaessig forankring

Ledelsesudvikling skal forankres ledelsesmaessigt hos direktionen i Kriminalforsorgen, der har

det overordnede ansvar for den ledelseskvalitet, man gnsker udviklet i organisationen.

e Praksis

Metoder, arbejdsformer og laering tager afsat i hverdagen. Udviklingsforlgbet bestraber sig pa,
at leeringen hele tiden szttes i teet forbindelse med de krav, udfordringer og dilemmaer, lederne

oplever i deres opgavelgsning i hverdagen
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e Ansvarlighed
For at leere noget for alvor skal leringen opfattes som meningsfuld. Der skal skabes mulighed
for, at deltagerne kan tage ansvar for deres egen lering.

Forslag til overordnet udviklingsstrategi samt konkrete anbefalinger
Alle de udviklingstiltag, der er anbefalet, er i forskellig grad indbyrdes afhaengige af hinanden. Det
betyder, at effekten af en indsats ogsa er afhangig af en koordineret udvikling pa alle de navnte
omrader. Sagt med andre ord, vil en udviklingsindsats pa grunduddannelsesomradet kun have en
begraenset effekt (blandt andet pa konfliktniveauet), hvis der ikke sidelgbende er en satsning pa
udvikling af underviserkompetencer, lederudvikling og etablering af tettere forbindelser mellem
KUC og tjenestestederne. Raekkefalgen af iveerksattelse af indsatsomraderne er desuden af
betydning. Det siger nok sig selv, at en ikrafttreeden af en ny og revideret grunduddannelse vil have
vanskelige kar fgr en opgradering af undervisernes kompetencer har fundet sted. Det ma ogsa
anbefales, at organisationens ledere parallelt med udviklingen af grunduddannelsesomradet
gennemgar en udvikling af deres ledelseskompetencer, som ovenfor beskrevet.

Ved at implementere erfaringerne fra projektet kan der opnas store gevinster i form af mere effektiv
konflikthandtering, et bedre arbejdsmiljg, et mere professionelt leeringsmiljg og en mere effektiv
opgavelgsning i trad med Kriminalforsorgens principprogram. Det kraever dog, at der ikke blot
settes isoleret ind pa enkeltomrader, men teenkes i sammenhangende udviklingsprocesser, der bar
forankres hos direktionen. Vi har valgt at praesentere vores anbefalinger dels i form af en overordnet
generel udviklingsstrategi og dels som nogle udvalgte, konkrete anbefalinger, som er realiserbare
umiddelbart.

Udviklingsstrategi
Udviklingsstrategien bgr indeholde fglgende elementer som ber igangseattes i fglgende rekkefalge:
1. Forankring i organisationens ledelse, primert hos direktoratet men ogsa i ledelsen pa KUC.
En overordnet udviklingsstrategi bar farst og fremmest initieres i direktionen.

Andre vasentlige aktgrer og interessenter skal ogsa medinddrages i starten. Her taenkes bl.a.
pa Dansk Fangselsforbund og gruppen af decentrale ledere (inspektarer)

2. Initiativ til udarbejdelse af en handlingsplan for udvikling af “konflikthandtering og
konfliktforebyggelse” i Kriminalforsorgen i trdd med denne rapports analyser og
anbefalinger. Vi anbefaler, at ledelsen nedsztter en arbejdsgruppe bestaende af centrale
aktarer fra direktoratet, KUC og tjenestestederne. Arbejdsgruppens opgave er at udarbejde
en handlingsplan for implementering af dette projekts resultater. Vi anbefaler, at der teenkes
i

- revision af grunduddannelsen

- iveerksettelse af ledelsesudvikling

- etablering af initiativer, der skal skabe sammenhang mellem uddannelsen pa KUC
0g pa tjenestestederne.
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Opgradering af underviserkorpset. Dette kan finde sted sidelgbende med en udvikling af en
ny grunduddannelse, saledes at underviserne bade kan deltage i udviklingsarbejdet og vaere
klar til at varetage undervisningen, nar den nye, reviderede grunduddannelse iveerksattes.

En generel opkvalificering af alle undervisere

En speciel opkvalificering af de undervisere, der skal varetage nye fagomrader og nye
kombinationer af fagomrader

Integration af projektets anbefalinger i grunduddannelsen og i videreuddannelserne.

Herunder bar projektets konklusioner integreres i den nuvarende uddannelse af
konfliktlgsningsinstruktarer.

Integration af projektets anbefalinger i lederuddannelserne

Dette udviklingsarbejde ber iveerksattes sidelgbende med udvikling af grunduddannelsen og
opgradering af underviserne. Principielt bgr lederne efter vores vurdering veere
uddannelsesmaessigt pa forkant i forhold til medarbejdernes uddannelse.

Konkrete anbefalinger til umiddelbar ivaerksattelse

Der vil altid veere en risiko for, at starre projekter, der stiller nye metoder, arbejdsformer
eller viden til radighed vil kunne lgbe ud i sandet — iseer hvis der er tale om starre
udviklingsprojekter, der involverer mange aktgrer i lang tid. For at anvende projektets
veerdifulde resultater vil vi anbefale, at Kriminalforsorgen umiddelbart efter projektets
afslutning i farste omgang bade igangsetter og implementerer tiltag, der retter sig mod
feengselsfunktionarernes grunduddannelse og tiltag, der retter sig mod organisationen som
helhed. Disse tiltag foreslas udfra en vurdering af hvor vi mener Kriminalforsorgen kan opna
den “stgrst mulige effekt” med den ”mindst mulige indsats”.

1. Ledelsesudvikling: Forlgb for inspektionerne

At udvikle nye kompetencer hos feengselsfunktionarerne kraever som beskrevet et fokus
pa den kontekst, deres uddannelse foregar i. Vi vil sterkt anbefale, at der efter projektets
afslutning traeffes beslutning om at igangsatte et udviklingsforlgb for inspektionerne,
saledes at denne gruppes kompetencer ogsa lgftes pa de omrader, som dette projekt har
peget pa. Det er vigtigt, at inspektionerne kan understatte udvikling af nye kompetencer
og samarbejdsformer hos feengselsfunktionaerer under uddannelse. Det gares bedst ved at
ledelserne ogsa tilegner sig viden og erfaringer om nye teorier og metoder pa
konflikthandteringsomradet, som de kan anvende konkret i deres daglige ledelse. Herved
kan det sikres, at den gverste ledelse pa tjenestestederne aktivt kan lede og vejlede
forandringsprocessen lokalt.

Vi foreslar, at inspektionerne samt eventuelt relevante ledere i DfK gennemgar et forlgb

svarende til DEU, dog tilpasset de forudsaetninger og udfordringer, der er specifikke for
denne gruppe. Forlgbet gennemfares af eksterne konsulenter.
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2. Grunduddannelsen: Etablering af udviklingsgrupper

Vi foreslar, at der pa grunduddannelsen indfgres faste kontinuerlige udviklingsgrupper
med det formal og indhold, som er beskrevet pa s.8. Udviklingsgrupperne vil vere en ny
metode, der er meget velegnet til at understgtte udviklingen af de kompetencer hos
feengselsfunktionaeren, som dette projekt i hgj grad har peget pa. Og det vil veere et
virksomt tiltag for at skabe bedre sammenhang mellem uddannelsesaktiviteter pa KUC
0g pa tjenestestederne. Vi foreslar, at der tages afsat i de erfaringer, der pt. indhgstes pa
GF1, bl.a. omkring forsgg med netvaerksgrupper. Udviklingsgrupperne bgr som en
central metode fokusere pa supervision. Endvidere bgr praktikvejledernes rolle i forhold
til udviklingsgrupper indteenkes og videreudvikles.

3. Grunduddannelsen: Sammenkadning af fag

Vi anbefaler, at KUC reviderer grunduddannelsen opbygning og fagopdeling med
henblik pa at sasmmenkade fag. Dette vil — i hvert fald i en hvis udtraekning - kunne
foretages med de eksisterende ressourcer. Arbejdet igangsettes umiddelbart efter
projektets slutning.

Punkt 2 og 3 kraever endvidere, at der arbejdes med udvikling af underviser-kompetencer

pa KUC. Der skal arbejdes med udvikling og opkvalificering af underviser-kompetencer
far punkt 2 og 3 kan implementeres.
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3. Projektets udviklingsfase

Formalet med projektets udviklingsfase var, som ovenfor beskrevet bade at skabe overblik over
konfliktomradet og udvikle nye ideer til fremtidig konfliktforebyggelse og konflikthandtering i
Kriminalforsorgen, herunder samle materiale og udvikle ideer til ”det eksperimenterende
uddannelsesforlgb” i projektet.

| udviklingsfasen foretog vi en kortleegning af aspekter af den gaeldende konfliktforstaelse i
Kriminalforsorgen, herunder uddannelsen pa omradet og konflikternes udtryk i det daglige arbejde.
Vi sa nermere pa sammenhangen mellem konflikter og centrale organisatoriske forhold, herunder
Kriminalforsorgens hovedopgave og organisationskulturen i Kriminalforsorgen. Analyserne af
hovedopgavens og organisationskulturens betydning udfoldes i kapitel 5.

Datakilder i udviklingsfasen

En reekke datakilder har veeret anvendt i udviklingsfasen. Datakilderne spaender lige fra forskellig
litteratur om emnet eller tilgreensende omrader over mgder med forskellige danske og udenlandske
eksperter, der under en eller anden form arbejder med konflikttemaet og til seminarer, hvor en bred
vifte af aktarer fra Kriminalforsorgen har bidraget med data om den aktuelle praksis indenfor og
ideer til udvikling af konfliktomradet.

Alle de anvendte datakilder har veret inddraget m.h.p. at give sa mangesidet en beskrivelse af
konfliktbegrebet og sa bred en inspiration til projektets analyse- og udviklingsarbejde som muligt.
En detaljeret beskrivelse af datakilderne fremgar af rapportens bilag.

Om konflikter og konfliktforstaelse i Kriminalforsorgen.

| dette afsnit opsummerer vi pa baggrund af en raekke af ovenstaende datakilder - ikke mindst
interne Kilder i Kriminalforsorgen og seminarer afviklet i forbindelse med projektet — en beskrivelse
af konfliktmgnstret pa tjenestestederne. En nermere analyse og vurdering af baggrunden for
konflikterne og hvad de er udtryk for foretager vi i kapitel 5. Det skal papeges, at der ikke er tale
om en fuldstendig, tiloundsgaende, endsige videnskabelig undersggelse og beskrivelse af
konfliktmgnstrene og konfliktforstaelsen i Kriminalforsorgen. Vi foretager desuden en beskrivelse
og vurdering de eksisterende uddannelsesmaessige tiltag indenfor konflikthandtering.

Hvordan kommer konflikter til udtryk i feengselsfunktionzerens dagligdag?
Ved seminaret "mikrokosmos” sk@nnede flere erfarne deltagere fra Kriminalforsorgen, at
hovedparten af konflikter pa et tjenestested (maske op til 80 %) er indbyrdes mellem de ansatte.

Det var desuden en vurdering, at der er sket en udvikling i konfliktmgnsteret i de senere ar.
Udviklingen beskrives at have veeret i retning af, at der:
o hovedsagelig er verbale konflikter med de indsatte, men at der pa den anden side ogsa er
kommet flere alvorlige, voldelige konflikter
o saxrlige subkulturer blandt de indsatte medfarer s&rlige konflikter:
o0 Bander/rockere:
= Raffineret psykisk terror, der ofte retter sig mod udvalgte ansatte
(Feengselsfunktionar/leder)
= Alvorlige voldelige overfald
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= Volden treekkes ud af feengslet — og ind i privatsfeeren
0 Etniske indsatte:
= Etniske fanger, der slar sig sammen i mindre grupper og udgver vold. (Det er
bl.a. i labet af projektets afsluttende fase kommet frem at grupper af unge
indvandrere udger en sarlig konfliktrisiko i visse lukkede feengsler)
= Manglende respekt for kvindelige faengselsfunktionaerer
0 Psykisk syge:
= Uventede reaktioner, som personalet ikke er kvalificeret til at forsta og
handtere
Konflikter mellem de ansatte handler (pa overfladen) ofte om, hvad og hvor meget, der skal
laves i jobbet og hvordan en opgave skal lgses.

Den eksisterende uddannelse i konfliktlgsning

Den eksisterende undervisning i konfliktlgsning i Kriminalforsorgen er primart vurderet pa
baggrund af samtaler med uddannelseskonsulenter og ledere ved KUC og en gennemgang af
undervisningsmaterialet i konfliktlgsning/selvforsvar. Der er ikke foretaget en gennemgang og
vurdering af grunduddannelsens gvrige fagomrader.

| det falgende resumeres vurderingerne af undervisningsmaterialet til konfliktlasning. For en mere
detaljeret gennemgang henvises til bilagsmaterialet.

| undervisningsmaterialet er der primert fokus pa det sikkerhedsmassige aspekt af
hovedopgaven:

Konfliktbegrebet anvendes alene til at beskrive konflikter mellem én eller flere indsatte og
én eller flere ansatte.

Der arbejdes ikke direkte med en forstaelse af sammenhange mellem opgaveklarhed og
konflikter.

Konfliktlgsninger beskrives langt overvejende pa et individuelt plan

Instruktermanualen giver indtryk af, at de ovenfor beskrevne kommunikative kvaliteter
(f.eks. indlevelsesevne, respekt og udstraling af autoritet) i konfliktlgsningen farst og
fremmest kan bearbejdes pa et kognitivt/intellektuelt plan og i ringe grad pa et
personligt/falelsesmaessigt plan.

Vigtigheden af at forsta og efterleve "rollens krav” betones dels for derved at papege, at den
enkelte under udgvelsen af sit job er underlagt rollens betingelser og dels for at af-
individualisere de eventuelle overgreb, man kommer ud for.

Der er en udmarket gennemgang af savel indre som ydre stressorer og falelsesmassige

reaktioner i forbindelse med konflikter. Derved peges der indirekte pa en reekke
organisatoriske faktorer, der har betydning for udvikling af bade stress og konflikter.
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e Der er generelt i materialet primeert fokus pa handtering af konflikter og i mindre grad pa
forebyggelse.

| undervisningsmaterialet er der saledes ingen eller meget ringe fokus pa:
e Organisatoriske forholds betydning for udvikling af konflikter, herunder betydningen af
opgave- og rolleklarhed
e Ledelsens rolle i konflikthandtering og konfliktforebyggelse
e Sammenhangen mellem konflikter i personalegruppen og konflikter mellem personale og
indsatte
e Eksterne forholds betydning for udvikling af konflikter.
F.eks.:
o Vilkar for feengslernes arbejde, herunder retningslinjer/holdninger/opbakning fra
Direktoratet for Kriminalforsorgen
e Politiske tiltag
e Faglige organisationers indflydelse

Nogle af de psykologiske og kriminologiske aspekter, der papeges som mangler i den eksisterende
uddannelse i konfliktlgsning, indgar i et vist omfang i andre af grunduddannelsens fag som f.eks.
psykologi og kriminalforsorgslare.

Man kan konkluderende sige, at den forstaelse af konfliktbegrebet, der praktiseres i den
eksisterende uddannelse baseret pa en linezr forstaelsesramme og laeringsprincip, som betyder, at
en konflikt er noget, der finder sted her-og-nu i en relation mellem to eller flere personer. Der
leegges kun i meget begraenset omfang op til, at forsta konflikter i en mere kompleks ramme — at
forsta konflikter i deres kontekst. Det vil kraeve, at man i sin analyse af konflikter inddrager ikke
blot relationelle og kommunikative aspekter, men ogsa personlige, falelsesmaessige,
organisatoriske, ledelsesmassige og opgaverelaterede forhold.

I den norske kriminalforsorgs uddannelsescenter (KRUS) har man udviklet en solid tradition for en
grundig teoribaseret undervisning. | det danske uddannelsessystem oplever man en modstand mod
en teoribaseret praksis. Det er i Kriminalforsorgen en tilgang til uddannelse, der prioriterer praksis
over teori. Underviserne kan have en oplevelse af, at skulle udvikle en teoribaseret undervisning i
en uddannelsesfjendsk organisationskultur.

Om konfliktmgnstret og konfliktforstaelsen i Kriminalforsorgen har

udviklingsfasen givet anledning til falgende vurderinger:

e Konfliktmgnstret i Kriminalforsorgen har &ndret sig i de senere ar, bl.a. forarsaget af
@&ndringer i klientellet af indsatte. Det har imidlertid ikke medfart tilsvarende a&ndringer i de
ansattes forstaelse af opgaven og den daglige opgavelgsning

e Mange konflikter mellem de ansatte har sin rod i uklarheder og manglende kompetencer til
lgsning af de komplekse, daglige opgaver

e | arbejdet med konfliktlgsning er der ikke et tilstraekkeligt fokus pa sammenhangen mellem
konflikter pa den ene side og opgaveklarhed og personalets kompetencer pa den anden side

o Der er ikke feelles veerdier og holdninger til konflikter i Kriminalforsorgen.

Det skaber signalforvirring hos bade personale og indsatte og medvirker til uklarhed om
hvordan konflikter lgses og forebygges.
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| arbejdet med konflikter er der farst og fremmest fokus pa de sikkerhedsmassige aspekter
af hovedopgaven

Faengselsfunktionarerne bliver isar treenet i den fysiske handtering af konflikter

Der arbejdes ikke med en kompleks forstaelsesramme for konflikter, der ser konflikter i
forskellige kontekster: et individuelt plan, i en gruppesammenhang og i en organisatorisk
sammenhang

Der arbejdes ud fra en konfliktforstaelse pa det interpersonelle niveau

Der arbejdes ikke med en forstaelse af interpersonelle konflikter som udtryk for systemets
konflikter

Der er en tendens til ikke at anvende nye teorier og indhgstede erfaringer med nye mader at
arbejde med konfliktforebyggelse pa

Konflikter forstas hovedsageligt som noget der skal undgas

De leeringsmuligheder, der er i konflikter udnyttes ikke fuldt ud

Der fokuseres ikke i tilstraekkelig grad pa de aspekter i konfliktforebyggelsen, der er gode
og konstruktive og som fungerer

Mulighederne for at sammenkeede den teoretiske uddannelse med praktisk afprevning og
udvikling udnyttes ikke tilstreekkeligt

Der arbejdes alene med kollegial stette ud fra forstaelse af konflikters betydning for den
enkelte

Der er et stort, udeekket behov for supervision i forhold til opgavelgsningen

Der er meget ringe fokus pa ledelsens betydning for konfliktforebyggelse og
konflikthandtering

Der kan arbejdes langt mere offensivt med ledelsesstrategi i forhold til konfliktforebyggelse
og -handtering
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4. Det eksperimenterende uddannelsesforlgb - DEU

| dette kapitel vil vi gennemga baggrunden for og formalet med udviklingen af "det
eksperimenterende uddannelsesforlgb” (DEU), som udger projektets anden fase -
gennemfgrelsesfasen. | den forbindelse prasenterer vi det leeringsteoretiske grundlag og de
paedagogiske metoder, som ligger indlejret i designet af DEU. Endelig vil kapitlet besta af en
grundig gennemgang af indholdet i DEU.

Til DEU blev der i teet samarbejde med projektets udviklingsgruppe udvalgt 24 deltagere fra en
bred vifte af Kriminalforsorgens tjenestesteder herunder ogsa uddannelsescentret. Kravet til
deltagerne var, at de pa en eller anden made skulle arbejde med konfliktforebyggelse eller
konflikthandtering som en del af deres daglige arbejde, enten som leder, instruktionsansvarlig eller
uddannelseskonsulent. De skulle desuden veare interesserede i og villige til at deltage i et
eksperimenterende og idéudviklende uddannelsesforlgb.

Uddannelsesforlgbet DEU har vi betragtet og opbygget som en midlertidig leeringsorganisation
bestaende af deltagere og konsulenter. Formalet med DEU har veeret — preeciseret pa baggrund af
udviklingsfasen

e at give deltagerne mulighed for ny leering om konflikter, konfliktforebyggelse og
konflikthandtering, der kan kvalificere dem i deres daglige arbejde

e atindsamle erfaringer med indhold, arbejdsmetoder og paeedagogiske metoder, der
efterfalgende skal bruges til den videre udvikling af Kriminalforsorgens uddannelser

Paedagogiske principper i DEU

Allerede i den farste projektbeskrivelse lagde vi vaegt pa at eksplicitere de paedagogiske
grundprincipper, vi mener skal vare til stede for at mennesker kan laere noget. Det har vi kaldt
grundtzenkning med bredde og dybde. Projektets grundtaenkning er anvendt i tilretteleeggelse og
gennemfgrelse af DEU. Grundtaenkning med bredde betyder, at vi har vagtet, at
uddannelsesforlgbet har forholdt sig til og aktivt arbejdet med den kultur, der er i feengslerne og i
Kriminalforsorgen som helhed. Endvidere har vi fokuseret pa samarbejdet med de involverede
tjenestesteders ledelse og de kolleger, der ikke har deltaget i uddannelsen, farst og fremmest ved at
deltagerne i uddannelsesforlgbet har gennemfgrt sma udviklingsprojekter pa tjenestestederne (mini-
projekter). Vi har endvidere vaegtet inddragelse af ledelserne pa de direkte involverede
tjenestesteder far og undervejs. Ledelserne skal ogsa veere parate til at udvikle sig for at kunne
stgtte og anvende deltagerne som ressourcepersoner med deres nye kompetencer optimalt. At vare
omhyggelig med at teenke deltagerne sammen med deres kontekst er "grundteenkning med bredde”.

Den uddannelse og udvikling som deltagerne i DEU har skullet igennem, har fgrst og fremmest
taget afsaet i hverdagen og i den praksis, den enkelte oplever. Dertil har det veeret hensigten at
supplere med relevante teorier og metoder, der kan anvendes i dagligdagen til at handtere og a&ndre
praksis. Men for at uddannelse kan udgere en egentlig forskel, skal der arbejdes i dybden. Laring
medfarer farst &ndring i handling, nar den sker med rod i personlige erfaringer, fglelsesmassige
oplevelser og praksis. Det kalder vi personlig udvikling i den professionelle rolle. Vi benavner
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dette indvendig leering. | uddannelsesforlgbet bestraeber vi os pa at skabe rammer for forandring
gennem indvendig leering. Det kalder vi grundteenkning med dybde.

Kompetencer

Den samlede analyse i udviklingsfasen pegede pa et behov for udvikling af nye kompetencer hos
bade ledere og medarbejdere i Kriminalforsorgen. Vi beskrev pa den baggrund de
kernekompetencer, som vi pa har vurderet det vil vaere gavnligt at Kriminalforsorgen i deres
uddannelser (ogsa) bibringer alle medarbejdere (feengselsfunktionaerer og ledere). Disse
kompetencer er:

Falelsesmaessige og sociale kompetencer i rollen

Kompetencer til at forstd, indga i og arbejde med relationer

Evne til refleksion

@get viden om gruppepsykologi

Viden om centrale organisationsteoretiske begreber som person, rolle og organisation
Viden om og forstaelse af hovedopgavens betydning for dynamikken i en organisation og
dermed muligheden for udvikling af konflikter

For at lgse hovedopgaven kraeves der af bade medarbejdere og ledere savel faglige som personlige
kompetencer. Der arbejdes da ogsa i uddannelsen af feengselsfunktionarer bredt med udvikling af
kompetencer. Men nar en del af arbejdsopgaven handler om at udvikle andre mennesker (de
indsatte) stilles der sarlige krav til medarbejderne om at bringe egne personlige egenskaber i spil.
Disse kompetencer benzvnes falelsesmassig intelligens, social intelligens eller relationel
kompetence®. For at kunne héndtere konflikter mere hensigtsmassigt og for at kunne udvikle bade
indsatte og ansatte er det ngdvendigt at kende sig selv bedre (aget intrapsykisk forstaelse) og at
forsta processer mellem mennesker og mellem grupper bedre (interpsykiske processer og
intergruppeprocesser). For at udvikle disse kompetencer stilles der krav om en parathed til at
arbejde med sig selv, blandt andet gennem at analysere og forsta sine egne reaktionsmgnstre og ved
at arbejde med de processer, man er en del af.

En anden central kompetence er evnen til at reflektere. Det er evnen til at bringe sig selv i en
metaposition i forhold til de sammenhange (kontekst), som en problemstilling indgar i. En del af
denne kontekst er én selv, men det er ogsa den gruppe man indgar i og den organisation, som man
selv og denne gruppe er en del af. I en endnu bredere kontekst kan det vare gavnligt at se pa sin
organisation i et samfundsmaessigt perspektiv — faengslet som en samfundsmaessig institution. |
refleksionsprocessen er det ngdvendigt, at have nogle “knager” at hange sine refleksioner op pa.

Disse knager er blandt andet en forstaelse af, hvordan en organisation fungerer (organisationsteori).
| den forbindelse er det vigtigt at kunne forsta og arbejde med centrale organisatoriske og
systemteoretiske begreber som organisationens hovedopgave, person, rolle og gruppe. Vigtigheden
af at forsta den grundlaeggende betydning af, at organisationens hovedopgave er klar og entydig,
fremgar af de mange eksempler, vi har givet pa, hvad der sker i en organisation, hvor
opgaveuklarheden florerer.

! Disse begreber har veeret flittigt anvendt de senere &r og udtrykker en generel udvikling pa arbejdsmarkedet, hvor der
stilles stadig stigende krav til den personlige forvaltning af den arbejdsmassige rolle.
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For at forsta sin organisations hovedopgave er det af betydning at forsta den historiske baggrund,
som den er rundet af. At forsta hovedopgaven handler for Kriminalforsorgens vedkommende ikke
mindst om at forstd opgavens materiale — de indsatte. Det betyder at det er vigtigt at have indsigt
temaer som kriminologisk sociologi, psykologiske aspekter af identitetsudvikling og dermed om de
indsattes psykologi.

Arbejdet med et udvidet konfliktbegreb er, som det fremgar af vores kortleegning og analyse, tat
knyttet til forstaelsen af hovedopgavens betydning for muligheden for udvikling af konflikter.

Nar en organisation er praeget af opgaveuklarhed udvikles der, som tidligere beskrevet, en reekke
irrationelle processer, som er et udtryk for en (uhensigtsmeessig) made medlemmerne af denne
organisation forsgger at handtere en uklar og usikker situation pa. En forstaelse af disse mekanismer
kalder pa en indsigt i gruppepsykologiske processer.

Laeringsteori og paeedagogiske metoder

Som naevnt har vi med afsat i grundteenkning med “bredde og dybde” beskrevet en reekke
kompetencer, som vi vurderer det vil veere hensigtsmeaessigt at udvikle i Kriminalforsorgen og som
vi har arbejdet med at udvikle i DEU. Udpegningen af de specifikke kompetencer har ogsa afset i
den faglige viden om udvikling af mennesker i organisationer, som vi har bragt ind i projektet. |
dette afsnit skal vi redeggare for de teorier om leering, der ligger bag vores valg af paedagogiske
metoder i DEU.

Et overordnet begreb der kan sammenfatte de laeringsteorier, der ligger bag de padagogiske
metoder, der er bagt i spil pa DEU er “erfaringsbaseret leering”. Erfaringsbaseret leering tager
udgangspunkt i, at praktiske og konkrete hverdagserfaringer er en righoldig kilde til leering, iser nar
det handler om at leere om processer i og mellem mennesker, grupper og organisationer. At
fastholde at der er forskel pa den viden, der opstar som resultat af refleksion og abstrakt teenkning
og den viden, der opstar udfra praktisk handgribelige erfaring er et af udgangspunkterne for
teenkning om erfaringsbaseret leering. Dette har konsekvenser ikke bare for hvad man laerer, men
ogsa hvordan man lzrer. | nyere tid er der to teorier indenfor erfaringsbaseret leering, som har haft
stor betydning. Begge danner afsat for de peedagogiske metoder i DEU.

Den ene teenkning tager afseet i Kurt Lewins arbejde i 50’erne. Kurt Lewins pionerarbejde indenfor
det socialpsykologiske felt, der bl.a. omfatter udvikling af leeringsformen sensitivitetstraening, hvor
der blev arbejdet med forpligtende feedbackprocesser udfra her-og-nu processer i
treeningsgrupperne. Denne metode var udbredt fra 50’erne og i artierne derefter. Med inspiration
herfra har Donald Schén og David A. Kolb udviklet interessante teorier om laring. 2

Action/reflection

Donald Schons teori handler om, hvordan den praktiske viden, som professionelle besidder, kan
geres eksplicit. Schons teori er interessant fordi han netop beskeftiger sig med den store viden
dygtige og erfarne praktikere har. Schon er iseer kendt for begreberne reflection-in-action og
reflection-on-action. Hans teori er interessant ogsa i forhold til problemstillingen omkring tavs
viden hos faengselsfunktionarerne. Schon kalder praktikernes implicitte viden for knowing-in-

2 Se f.eks. Illeris: "Tekster om leering”, Roskilde Universitetsforlag 2000.
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action. Denne viden kan ekspliciteres pa to mader, enten gennem reflection-in-action, som er den
tankevirksomhed, der undervejs i en arbejdsproces bidrager til at man forbedrer sin proces og sit
resultat. Den tankevirksomhed, refleksion, der er forbundet med eftertanke, analyse og som er
adskilt fra selve arbejdsprocessen kalder Schén for reflection-on-action.

Kolbs Leringscirkel

Den amerikanske filosof David A. Kolb udviklede sin kendte leeringscirkel i 60’erne. Nar vi leerer
noget, gor vi det igennem forskellige aktiviteter. Vi indhenter viden gennem oplevelser eller ved at
blive praesenteret for forskellige begreber og modeller, og vi omdanner denne viden ved at teenke
over den eller ved at prgve den i forhold til vores omverden.

Kolbs leeringscirkel indeholder falgende elementer:

o konkrete oplevelser, sansning

o refleksion/eftertanke og observation

o abstrakt begrebsliggarelse, udvikling af teori”

« aktiv afpravning/eksperimenteren af den ny indsigt

Kolb fastslar, at leereprocesser ikke er ens for alle. Vi udvikler en forkarlighed for at fa og omdanne
viden pa bestemte mader — en bestemt leeringsstil. Leaeringsstilen er formet gennem tidligere
oplevelser med leering og undervisning og siden preeget af uddannelsesforlgb og arbejdsliv. En
persons leeringsstil er ikke et fast personlighedstraek, men et mgnster der udvikler sig hele livet.

| Kolbs univers er leering bl.a. kendetegnet ved falgende:

e Laring er en proces; ikke et resultat

« Lering er en sammenhzangende proces — baseret pa erfaring

o Lering opstar i feltet mellem forventning og erfaring. Lering er saledes en slags 'igen-
leering' eller 'om-laering’

e Lering involverer udveksling mellem person og omgivelser

e Lering er en proces, der udvikler erkendelse

o Lering er en helhedspraeget tilgang til verden — og omfatter derfor bade teenkning, falelse,
perception og handling

Psykodynamisk teori om leering

Den anden tilgang indenfor erfaringsbaseret leering finder man i den psykodynamiske teori. Den kan
bl.a. bidrage med en forstaelse af emotionelle og ubevidste processers betydning for leering. De
emotionelle og ubevidste processer spiller en afgarende rolle bade hos den enkelte og i grupper og
organisationer ved at farve den made vi oplever os selv, hinanden, vores organisation og vores
handlemuligheder pa. Ved at lere at forsta ubevidste emotionelle processer hos en selv og i den
organisation, man er en del af, kan den enkelte gge sin robusthed og handlekraft.

En leeringsproces settes i gang af nysgerrighed, der altid vil vaere ambivalent og praeget af bade
angst og lyst. Leaeringsprocesser kan opleves som frustrerende eller angstfyldte, fordi man for at leere
noget nyt skal opgive det man kan, ved eller tror pa.*

® Se f.eks. Schon: "The reflective practitioner”, Basic Books Inc.,1983
* Se f.eks. Visholm 2001: "Om leering og psykodynamik”. 3. draft.
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De padagogiske principper og de kompetencer, vi sigtede mod at deltagerne skulle opna gennem
deltagelsen i DEU, er beskrevet ovenfor. Hensigten med det fglgende er at beskrive, hvorledes vi
har omsat konklusionerne fra udviklingsfasen til det konkrete uddannelsesforlgb, DEU. DEU har pa
samme made som Kriminalforsorgen — haft en todelt hovedopgave.

Uddannelsesforlgbet har bestaet af fire moduler og det gennemgéende tema har veret "konflikter i
deres kontekst”. Accentueringen af kontekst er udtryk for den konklusion, som udviklingsfasen
understgttede: Der er behov for at anleegge et bredere perspektiv pa konflikter, hvis der skal skabes
udvikling. Begrebet kontekst deekker over mange aspekter. Der har saledes varet forskellige
kontekster i fokus pa hvert af de fire moduler:

Modul 1: Konflikter i deres kontekst — uddannelsen som laringsorganisation
Modul 2: Konflikter i deres kontekst — den intrapsykiske og interpersonelle kontekst
Modul 3: Konflikter i deres kontekst — feengslet som organisation

Modul 4: Konflikter i deres kontekst — leereprocesser og leering i rollen som underviser/instrukter

Opbygning af DEU

Der har i DEU veret anvendt en raekke gennemgaende arbejdsmetoder og paedagogiske principper,
som har karakteriseret arbejdet pa alle moduler.

Gennemgaende tilgange

Hvert modul var opbygget som en delorganisation med sin egen hovedopgave. Herved fik
deltagerne mulighed for at lzere om betydningen af hovedopgavens klarhed gennem refleksion over
de leereprocesser, de indgik i. Der blev endvidere lagt vaegt pa at definere formal med de enkelte
dele og avelser undervejs, ligeledes for at understette leering om opgaveklarhed.

Projektarbejde - miniprojekter

Arbejdet pa modulerne sigtede mod at veere anvendelsesorienteret og rettet mod praksis. Mellem
hvert modul skulle deltagerne arbejde med konkrete udviklingsprojekter i deres hjemorganisation -
miniprojekter. Miniprojektets hovedopgave var: At give den enkelte deltager mulighed for at
undersgge/afprave serlige problemstillinger - indenfor uddannelsens hovedopgave - i egen
hjemmeorganisation imellem uddannelsens forskellige moduler. Der kunne veere tale om at
undersgge en sarlig problemstilling eller afprgve metoder eller lignende med relation til
konflikthandtering og konfliktforebyggelse.

Forberedelse

Der har i forlgbet veeret lagt op til, at deltagerne skulle forberede sig forud for hvert modul. Der
blev bade lagt veegt pa en mental forberedelsesopgave og pa lesning af 1 - 2 artikler om relevante
metoder eller temaer. Herved har vi gnsket at understrege, at DEU ogsa havde et vist teoretisk
indhold. Litteraturlisten praesenteres senere i rapporten.
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Eksplicitering af leering

Vi har igennem hele DEU arbejdet bevidst og aktivt med at eksplicitere den leering, deltagerne har
opnaet undervejs. Det har vi gjort som en traening i at oversatte tavs viden til bevidst viden. Det er
sket igennem feelles refleksioner, personligt arbejde med logbog og ved at vi ved hvert moduls
afslutning har arbejdet med lzerings- og erfaringsopsamling for det pagaldende modul.

Udviklingsgrupper

Der blev ved starten af DEU etableret 3 udviklingsgrupper bestaende af 8 deltagere.
Udviklingsgrupperne har varet bevaret gennem hele forlgbet. | udviklingsgrupperne har der veeret
arbejdet med supervision af miniprojekter, rolleanalyse og med forskellige gvelser.

Den padagogiske tilgang pa DEU har sigtet mod, at der pa hvert modul:

e Har veeret undervisning og videnformidling i mere traditionel forstand.

e Har veeret aktiviteter, der gav mulighed for leering og leereprocesser i mindre grupper og i
den samlede gruppe.

e Har veeret mulighed for personlig, individuel leering.

Der har veeret nogle gennemgaende laeringstemaer pa alle fire moduler. Det har drejet sig om

1. Treening i refleksion
En af de absolut centrale kompetencer, som det er vigtigt at besidde ikke mindst som leder,
men ogsa som medarbejder, er evnen til at reflektere. Det er evnen til at bringe sig selv i en
metaposition i forhold til de sammenhange (kontekst), som en problemstilling, og i dette
projekts sammenhang: konflikter, indgar i. En del af denne kontekst er én selv, men det er
0gsa den gruppe man indgar i og den organisation, som man selv og denne gruppe er en del
af. 1 en endnu bredere kontekst kan det vare gavnligt at se pa sin organisation i et
samfundsmaessigt perspektiv — feengslet som en samfundsmaessig institution. |
refleksionsprocessen er det ngdvendigt, at have nogle ”knager” at haenge sine refleksioner
op pa. Disse knager er blandt andet en forstaelse af, hvordan en organisation fungerer
(organisationsteori), betydningen af klarhed om organisationens hovedopgave, egen rolle
samt indsigt i gruppepsykologiske processer.

Traening i refleksion har veeret i fokus igennem hele DEU og har fundet sted pa flere
forskellige mader:

e Trening i den reflekterende teams metode i forbindelse med supervision af
miniprojekter

e Erfaringsbaserede leeringsmetoder (modul 3)

e Refleksioner i udviklingsgrupperne og andre mindre grupper i forbindelse med
arbejdet med centrale organisatoriske temaer som personlig og organisatorisk
autoritet, livshistorie og leerings-og erfaringsopsamling.

¢ Rolleanalyse

e Metoderefleksion
Individuelle og faelles refleksioner over anvendeligheden af praesenterede metoder i
deltagernes egen hjemmeorganisation og i Kriminalforsorgen som helhed

e Hver dag i forlgbet af DEU har vi startet med en feelles refleksion over vigtige og
patreengende emner af en varighed pa 15-30 minutter
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2. Miniprojekter

3.

Da vi som anfart har lagt veegt pa at projektet ikke blot er et uddannelsesprojekt, men snarer
et organisatorisk udviklingsprojekt har det veeret centralt aspekt i DEU, at deltagerne fik
mulighed for at inddrage deres daglige, arbejdsmaessige kontekst i leeringsprocessen. Denne
omhyggelighed med at teenke deltagerne sammen med deres kontekst ger, at DEU kan ses i
sin bredde.

Hovedopgaven for deltagernes miniprojekter var at give den enkelte deltager mulighed for at
undersgge/afprave serlige problemstillinger - inden for uddannelsens hovedopgave - i egen
hjemmeorganisation imellem uddannelsens forskellige moduler.

Arbejdet med miniprojekterne blev igangsat pa modul 1. Deltagerne skulle i den forbindelse
formulere hovedopgaven for deres miniprojekt og leegge en plan for gennemfarelsen af
projektet indenfor rammerne af DEU.

Eksempler pa miniprojekter (anfgrt som deres hovedopgave):

o Pavirke malgruppen (feengselsfunktionarer) til at arbejde med og veegte dynamisk
sikkerhed

e At undersgge/pavirke samarbejdet imellem faengselsfunktionarerne (i egen afdeling)

e At undersgge om ansvarlighed opfattes som en del af hovedopgaven for ledelse og
medarbejdere pa "steerkafdelingen” i KF og hvorledes praktiseres arbejdet med
ansvarlighed i afdelingen

e Jeg vil undersgge, hvordan de indsatte kan ansvarliggeres, blive mere selvhjulpne i
hverdagen. Iser i varetegts- og isolationsperioden. Dette i forbindelse med deres daglige
"ggremal” — situationer

e Statte og motivere den indsatte til en gunstig lgsladelsessituation ved hjelp af
uddannelse og feerdighedstraning.

e At bevidstgare vigtigheden af effekten af forskellige dialogformer som led i
konfliktforebyggelse og bruge denne erkendelse i det daglige arbejde

e Hvordan tackler jeg som person/underviser lgsning af intrapsykiske konflikter hos
eleverne?

e “Walk the talk”

At arbejde malrettet med at gare akkumuleret viden til akkommoderet viden. Der er en
konflikt mellem den viden, jeg har og den adferd jeg har i forhold til den adfaerd jeg
gnsker.

Ved afslutningen af hvert modul har vi gennemfart leerings- og erfaringsopsamling med klar
reference til DEU’s hovedopgave saledes at laeringspunkter pa savel det personlige og det
organisatoriske plan har veeret samlet op m.h.p. en falles refleksion over anvendeligheden af
den leering for den enkelte, dennes hjemmeorganisation og for Kriminalforsorgen som
helhed.
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De enkelte modulers formal og hovedindhold

Modul 1: Konflikter i deres kontekst — uddannelsen som laeringsorganisation
Formalet med modul 1 var:

at give deltagerne mulighed for at gge deres viden om og indsigt i betydningen af de
kontekster, deres arbejde foregar i.

at pabegynde udviklingen af en laringsorganisation, hvor den enkelte pa dette modul kunne
skabe et personligt engageret udgangspunkt for den lering, der skulle finde sted.

Pa modul 1 praesenterede vi en raekke af de mest centrale "kontekster” og herunder blev der ogsa
fokuseret pa, hvad den samfundsmaessige kontekst betyder for udviklingen af og oplevelsen af
konflikter i Kriminalforsorgen.

Det var en grundleggende idé, at Kriminalforsorgens direktion skulle holde et kort oplaeg ved
starten af modul 1 for at markere projektets forankring i organisationens ledelse. Direktionen kunne
imidlertid ikke afse tid til deltagelse.

| det falgende beskrives i oversigtsform de temaer, der blev arbejdet med ved modul 1:

1. Pabegyndelse af uddannelsen og grundlaeggelse af den midlertidige leeringsorganisation

Formalet med at skabe den midlertidige leeringsorganisation var at tilvejebringe optimale
betingelser for lgsning af DEU’s hovedopgave og dermed betingelser for bade individuel og
organisatorisk leering.

Folgende opgave fik deltagerne i forbindelse med dannelse af udviklingsgrupper:

o | skal danne 3 lige store grupper, som skal vaere gennemgaende i alle
uddannelsesforlgbets moduler.

e Formalet med udviklingsgrupperne er, at de skal skabe betingelser for og producere
leering.

Med henblik pa den enkelte deltagers begyndende overvejelser om personlig leering skulle
udviklingsgrupperne som deres farste opgave arbejde med:

e Hvad vil jeg gerne lere i Igbet af de 4 moduler?
e Hovilke betingelser skal der veere til stede i denne gruppe for at jeg kan laere noget?

Feengselsveaesenets historie og udvikling af hovedopgaven.

Dette tema blev behandlet igennem et foredrag med efterfglgende feelles refleksion.

Peter Scharff Smidt, Center for Menneskerettigheder holdt sit foredrag med udgangspunkt i
sin PhD-afhandling "Moralske hospitaler — Det moderne faengselsvaesens gennembrud 1770-
1870".
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3.

4.

5.

Organisationens hovedopgave.

Forstaelsen af hovedopgavens betydning for dynamikken i en organisation og dermed en
grundlaeeggende mulighed for udvikling af konflikter har veeret et centralt tema i hele
forlgbet af DEU. Arbejdet med dette tema blev grundlagt pa modul 1 igennem:

e Oplaeg om systemteori (herunder begreberne: person — rolle — organisation)
e Baggrundsmateriale:
e Kriminalforsorgens principprogram
e Overordnet opgavebeskrivelse
e Vega Z. Roberts: Organisering af arbejdet — bidrag fra aben systemteori
e Arbejde i udviklingsgrupperne, hvor falgende spgrgsmal blev undersagt:
e Erder eksempler pa uklarhed i definition og beskrivelse af opgaven i
Kriminalforsorgen?
e Er der uoverensstemmelser mellem den forventede, den oplevede og den
faktiske hovedopgave i Kriminalforsorgen?
e Hvordan kommer det til udtryk og hvilke konsekvenser har det?
e Oplever I eksempler pa udvikling af en anti-opgave i Kriminalforsorgen?
Hvordan viser det sig og hvilken betydning har det for f.eks. samarbejdet?

Arbejde med konkrete konflikter (deltagernes egne oplevede konflikter)
Formalet var at pabegynde arbejdet med at treene deltagerne i metoder til tale om og
bearbejde konkrete konflikter. Der blev i denne sammenhang arbejdet med to metoder:
e Oplevelseskuben, hvor man arbejder parvis med at forsta og bearbejde konflikter idet
konflikten anskues fra fire forskellige perspektiver:
Et observerende perspektiv
Tanker, der er forbundet med konflikten
Folelser, der er forbundet med konflikten
Handlinger, som konfliktejeren kunne overveje

e Forumspil, hvor der i plenum blev arbejdet med en dramatiseret form af en konkret
konflikt, som en deltager selv var eller havde veeret involveret i.

Forumspil er en arbejdsmetode/dramaform, der kan bruges til at skabe indsigt og
ideer til nye lgsninger pa dagligdags samarbejds- og konfliktsituationer i en
personalegruppe eller en organisation. Der er tale om en sarlig organiseret form for
rollespil. I forumspillet gennemspilles en konfliktsituation, som praesenteres af
mindst én af deltagerne. Igennem rollespillet skabes ny indsigt og der afpraves
forskellige modeller for handling.

Intra- og intergruppeprocesser

Forstaelsen af processer i og imellem grupper er et centralt tema for forstaelsen af udvikling
af konflikter i en organisation. Dette tema blev introduceret igennem en gvelse hvis formal
var at leere deltagerne om intra- og intergruppeprocesser (forskellige kontekster) med seerlig
fokus pa: ansvarlighed, konflikt og ledelse. @velsen gav endvidere den enkelte
gruppedeltager mulighed for - under pres - at arbejde med specielle roller i gruppen, f.eks. at
veaere leder, medarbejder, observatar, hjelper etc.
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6. Om ansvarlighed i arbejdet med hovedopgaven.

Som et vaesentligt led i arbejdet med betydningen af at skabe klarhed om organisationens
hovedopgave har vi beskeftiget os med det centrale aspekt af Kriminalforsorgens
hovedopgave, der drejer sig om resocialisering af de indsatte. Det har handlet om en
konkretisering af arbejdet med udvikling af ansvarlighed hos de indsatte — og parallelt
hermed hos personalet og dermed i organisationen.

Der blev arbejdet med temaet igennem:
a. Oplaeg
b. Et notat om ”Kriminalforsorgens hovedopgave og arbejdet med ansvarlighed”
c. Arbejde i udviklingsgrupperne med fglgende spgrgsmal:

1. Hvordan oplever | at ansvarlighed haenger sammen med
hovedopgaven og arbejdet med konfliktforebyggelse i
Kriminalforsorgen?

2. Hvilken betydning har spargsmalet om ansvarlighed i den daglige
opgavelgsning pa tjenestestederne?

3. Erdet muligt at have fokus pa den indsattes/Kriminalforsorgens
ansvarlighed i forbindelse med at leegge og forfalge en plan for den
indsattes straffuldbyrdelse?

Modul 2: Konflikter i deres kontekst — den intrapsykiske og interpersonelle
kontekst
Formalet med modul 2 var

at give deltagerne indsigt i og viden om konflikters sammenhang med personlighed,
livshistorie og identitet pa det individuelle niveau og pa gruppeniveau.

at deltagerne fik mulighed for at arbejde personligt med at opna starre indsigt i egne
konfliktmgnstre — altsa lering i dybden

at arbejde med kropslige aspekter af konflikter set i et psykologisk lys.

| det falgende beskrives i oversigtsform de temaer, der blev arbejdet med ved modul 2:

1. Arbejde med personlige mal og personlige spargsmal i forbindelse med deltagelsen i DEU.

Dette tema blev behandlet som en dbningsgvelse ved modul 2 for at give deltagerne
mulighed for at fokusere den individuelle laringsindsats. Der blev anvendt en narrativ
metode (anvendelse af billeder til at skabe associationer hos den enkelte), hvor deltagerne
arbejdede savel individuelt som i hele gruppen med formulering af personlige mal og
personlige spargsmal.

@velsen havde samtidig det sideformal at bringe deltagerne tilstede og sammen om
gennemfgrelse af det andet modul.

Rolle og personlig autoritet
Som et centralt aspekt af forstaelsen af sammenhangen mellem person og rolle i en
organisation var ét af kernetemaerne pa modul 2 autoritet.

Der blev igennem teoretiske oplag, arbejde i mindre grupper og i hele gruppen arbejdet med

aspekter af begrebet autoritet:
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Autorisation indefra

Selvledelse

Personlig forvaltning af den arbejdsmaessige rolle
Autorisation ovenfra

Delegering

Autorisation nedenfra (opbakning, anerkendelse etc.)
Autorisation udefra

3. Om konfliktbegrebet og konflikttyper

Dette tema blev bearbejdet med udgangspunkt i en model, der skelner mellem
intrapersonelle, interpersonelle og apersonelle konflikter

Deltagerne dannede makkerpar og reflekterede pa baggrund af modellen over egne
konfliktmgnstre med udgangspunkt i nedenstaende fem spargsmal, som deltagerne som
optakt til modulet havde overvejet:

Hvilke konflikter eller konfliktsituationer havner jeg typisk i?

Hvilke konflikter eller konfliktsituationer er de mest udfordrende for mig?

Er der et manster i de konflikter, jeg er involveret i?

Er der et mgnster i min made at handtere konflikter pa?

Hvad kunne jeg have lyst til at &ndre i min forstaelse af og handtering af konflikter i
mit liv?

Historieforteelling

Historieforteelling som metode har den serlige styrke at den ved at arbejde i symbolsprog er
i stand til at bringe os i kontakt med de forestillinger og felelser, der er knyttet til et bestemt
tema. Historieforteelling er en energifyldt og kraftfuld metode, fordi vi ikke blot arbejder pa
overfladen men far mulighed for at fa fat i dybere dilemmaer, udfordringer og muligheder i

de temaer, vi arbejder med.

Der findes 3 forskellige typer af historier, der kan anvendes som redskaber til
kompetenceudvikling eller teamudvikling:

e Eventyr
e De historier, der allerede findes i organisationen og hos dens medlemmer
e Organisatorisk historiefortelling

| den aktuelle sammenhang brugte vi eventyret som redskab til at komme teettere pa
vaesentlige personlige udviklingstemaer i forbindelse med konflikthandtering. Det konkrete
eventyr, der blev anvendt var den graeske myte "Minotauros”.

Personlig udvikling og livshistorie

Med udgangspunkt i en udviklingspsykologisk gennemgang af Erikssons teorier om

menneskets psykologiske udviklingstrin blev der henholdsvis individuelt og i mindre
grupper under supervision af en konsulent arbejdet med refleksion over livshistorier.
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Livshistorier kan ses som en rig kilde af data for personlig udvikling. Saledes brugte vi
arbejdet med livshistorien til at reflektere over, hvordan den kan praege ens reaktions- og
handlemgnstre i forhold til konflikter.

Deltagerne forberedte det feelles refleksionsarbejde i grupperne ved at udfeerdige en
livskurve inddelt i udviklingstrin pa syv ar, som beskrev centrale handelser og relationer til
vigtige personer.

Professionelle samtaler — specielt konfronterende samtaler

P4 baggrund af en gennemgang af principperne for professionelle samtaler og klar
kommunikation blev der specielt fokuseret pa teknikken i gennemfgrelse af konfronterende
samtaler, herunder en indfering i optrappende og afspaendende sprog.

Deltagerne trenede gennemfarelse af konfronterende samtaler i grupper pa tre personer idet
oplevelseskuben blev anvendt som en stgttende model i forbindelse med henholdsvis
gennemfarelse og feedback pa samtalen.

Konflikthandtering i en gruppe

Konflikthandtering i en gruppe var et tema, der blev arbejdet med bade pa dette og
efterfalgende modul. Ved dette modul blev der arbejdet med det pa baggrund af et
maglingskoncept udviklet til konfliktmaegling i lokale samfundsgrupper. Konceptet er
bygget op som et stormgde med deltagelse af alle relevante akterer i den konflikt, der skal
magles i. Den person, der fungerer som magleren — f.eks. en afdelingsleder — har en central
rolle i gennemfarelsen af stormgdets maglingsproces.

Vi gennemfarte et stormgde i en forumteaterramme, hvor vi arbejdede med en konkret
konflikt praesenteret af en deltager. Denne deltager fungerede sammen med en konsulent
som mgdeleder (magler). De gvrige deltagere spillede rollerne som de gvrige aktarer i casen
eller indgik i et reflekterende team, som havde til opgave at bidrage med refleksioner over
processen til brug for stormgdelederen og den efterfglgende opsamling pa processen.

Krop og kommunikation

Formalet med dette tema var at gge deltagernes bevidsthed om betydningen af kropslige
signaler for bade udvikling og handtering af konflikter.

Der blev arbejdet med statusgvelser, som er en metode fra teaterimprovisation.

Feedback
Som et centralt redskab til personlig udvikling arbejdede deltagerne pa baggrund af en
gennemgang af principperne for feedback med at give og modtage feedback.

Modul 3: Konflikter i deres kontekst — feengslet som organisation
Formalet med modul 3 var

at give deltagerne indsigt i og viden om, hvorledes personligt oplevede og udlevede
konflikter kan veere spejlinger af konflikter, der knytter sig til det system, man repraesenterer
at deltagerne opnaede erfaringer med og viden om hvordan fengslet som organisation
skaber betingelser for seerlige typer af konflikter
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Dele af modulet blev bygget op omkring en oplevelsesbaseret leereproces, hvor deltagerne
gjorde sig praktiske erfaringer med konflikter, samarbejde og ledelse.

| det fglgende beskrives i oversigtsform de temaer, der blev arbejdet med ved modul 3:

1. Organisatorisk rolle og autoritet

Ved dette modul vendte vi med serlig styrke tilbage til de centrale systemteoretiske
begreber rolle og autoritet. Der blev konkret arbejdet med begreberne pa baggrund af
nedenstaende teoretiske platform.

Personlig autoritet er et centralt aspekt ved en persons selvopfattelse, uanset hvilken rolle
personen varetager — dvs. retten til, som yderpunkter, at vaere enten urealistisk, umoden og
uautentisk eller at veere realistisk, moden og autentisk.

Organisatorisk autoritet er den autoritet, der er delegeret til en organisatorisk rolle — dvs.
retten til at arbejde i rollen.

Organisatorisk rolle kan beskrives som den fellesmengde, der opstar i mgdet mellem
person og organisation i forbindelse med gennemfarelsen af organisationens hovedopgave,
som illustreret ved fglgende figur

Organisation

Person

. ' ) e 0Opgave

e livshistorie e historie

e uddannelse e struktur
e kultur

Rolle

Rolleanalyse

Arbejdet med metoden rolleanalyse indtog en central plads ved dette modul.

Med udgangspunkt i ovenstaende teoretiske tilgang til begreberne rolle og autoritet blev der
pa savel et individuelt plan og i mindre grupper under supervision af en konsulent arbejdet
med en analyse og refleksion over deltagernes rolle i deres hjemmeorganisation.

Deltagerne udarbejdede en tegning af sig selv i deres rolle i hjemmeorganisationen med
inddragelse af vigtige aspekter af savel deres person som deres organisation. Tegningerne
dannede udgangspunkt for rolleanalysen idet de gvrige deltagere i rolleanalysegrupperne
dannede associationer pa baggrund af den enkelte tegning. Dette associative materiale kunne
derefter bruges til yderligere refleksion over egen rolle for tegningens ejermand.
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3. Fengslet som organisation — organisatorisk historiefortaelling

Formalet med dette tema var at introducere og tydeliggare konteksten for dette modul
gennem organisatorisk historieforteelling, der i modsatning til historiefortaelling med
udgangspunkt i et arketypisk eventyr som metode beskeftiger sig med en dramatisering af
konkrete historier fra deltagernes egne arbejdspladser.

Disse dramatiserede historier bruges til at reflektere over, hvad der kendetegner feengslet
som organisation og hvilke grundkonflikter feengslet rummer.

Gruppepsykologi — processer i grupper
Deltagerne blev praesenteret for nogle centrale gruppepsykologiske temaer

e Rationelle og irrationelle aspekter af livet i en organisation
Gruppedannelsesprocesser (bl.a. W. Schutz teorier)
Individuelle forsvarsmekanismer (herunder projektive mekanismer)
Forsvarsmekanismer i grupper
W. Bions teorier om gruppers to funktionsniveauer, som er henholdsvis det modne
arbejdsgruppeaspekt og det regressive grundantagelsesaspekt praeget af enten
afhaengighed, kamp/flugt eller pseudovisioner

Det teoretiske input blev bragt i spil i efterfalgende tema.

Ledelse af udviklingsprocesser pa tjenestestederne
Formalet med dette tema var at introducere deltagerne til mader at/rammer for arbejde med
uenigheder og konflikter i en gruppe. Dette arbejde fandt sted med udgangspunkt i konkrete
deltagerpreesenterede cases indenfor rammerne af to tidligere afprgvede metoder

e Storgruppemgdet

e Forumspil

Nogle deltagere fik mulighed for, med stoatte fra en konsulent, at lede en proces i en gruppe
praeget af konflikter.

Projektforlgb: ledelse — samarbejde — organisation
En erfaringsbaseret leereproces om intra- og intergruppeprocesser

Projektforlgbet er konstrueret som en midlertidigt eksisterende laeringsorganisation i DEU.
Leeringsorganisationens primare opgave var

e at skabe betingelser for, at dens deltagere kan leere om bevidste og ubevidste
processer i forbindelse med ledelse, samarbejde og autoritet og de mulige konflikter,
der kan udvikle sig i denne sammenhang

e at give deltagerne mulighed for at implementere erfaringer fra projektforlgbet i
forhold til udgvelse af egen arbejdsrolle i egen organisation

Som en del af rammen for denne erfaringsbaserede laeringsproces blev der etableret der en
arbejdsstruktur, som blev ledet af konsulentgruppen, der ogsa stillede sig til radighed som
konsulenter for deltagersystemet i processen. Der blev arbejdet med lgsning af en konkret
opgave, der er relateret til den primare opgave for leringsorganisationen.
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Modul 4: Konflikter i deres kontekst — leereprocesser/lering i rollen som

underviser/instruktegr
Formalet med modul 4 var
e at give deltagerne starre indsigt i forvaltningen af deres egen rolle
e at gge deltagernes viden om og forstaelse af lzereprocesser som en del af organisatoriske
processer
e at deltagerne sammen med konsulenterne trak erfaringer ud fra de laereprocesser, der har
karakteriseret uddannelsen med henblik pa at kvalificere skitsen til den ny supplerende
uddannelse.

| det falgende beskrives i oversigtsform de temaer, der blev arbejdet med ved modul 4:

1. Fellesgarelse af den individuelle lzering i forbindelse med deltagelse i DEU
Formalet med dette arbejde var at eksplicitere og faellesgere den individuelle lzring i
forbindelse med deltagelse i DEU.

Med udgangspunkt i en repetition af modellen om person-rolle-organisation arbejdede
deltagerne med det individuelle leeringsaspekt med afset i spargsmalet:
Hvad har jeg leert i lgbet af DEU som jeg kan bringe med ind i min rolle?

e Udvendig leering: hvad har jeg leert fagligt (metodisk, fagligt, teoretisk)
Herunder ogsa: Hvad har jeg leert om at arbejde med konfliktforebyggelse og
konflikthandtering?

e Indvendig leering: Hvad har jeg leert socialt (personlig leering, om at indga i relationer til
andre)
Herunder ogsa: Hvad har jeg leert om min egen made at handtere og forebygge
konflikter?

Resultatet af denne personlige erfaringsopsamling dannede grundlag for deltagernes
forberedelse af dette moduls implementeringsworkshop med deltagelse af KUC’s ledelse,
repraesentanter fra Direktoratet for Kriminalforsorgen og ledelsesrepraesentanter fra
deltagernes hjemmeorganisationer.

Deltagerne arbejdede herefter i udviklingsgrupperne med opgaven at reflektere over,
hvordan udviklingsgrupperne som struktur havde understgattet leering pa DEU.

2. Workshop om implementering af erfaringer fra DEU
Formalet med workshoppen var at pabegynde arbejdet med at skabe mulighed for, at
erfaringerne fra DEU kan implementeres i Kriminalforsorgen som helhed.

Deltagerne praesenterede i kort og komprimeret form laeringstemaer fra DEU for de
inviterede geester. Herefter arbejdede deltagere og geester i tre workshops med felgende
opgave:
Beskriv de organisatoriske betingelser, der skal veere til stede i Kriminalforsorgen for at
leering fra DEU kan implementeres.
Der blev arbejdet i tre underworkshops med fglgende vinkler pa opgaven:

e Uddannelsessystemet
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e Tjenestestederne
e Sammenhang mellem uddannelsessystem og tjenestesteder

Resultaterne af workshoppens arbejde indgar i anbefalingerne til Kriminalforsorgen,
beskrevet i kapitel 5.

Lederseminar for ledelserne ved tjenestesteder involveret i DEU

For at understgtte den organisatoriske forankring gennemfartes i december 2004 et lederseminar for
ledelsesreprasentanter ved de tjenestesteder, der havde deltagere pa DEU.

Formalet med lederseminaret var en forankring af projektet og specielt den eksperimenterende
uddannelse i de tjenestesteder, der igennem deltagerne i uddannelsesforlgbet bliver direkte

involverede.

Seminaret bestod af
e Information om projektet og tjenestestedets muligheder i den forbindelse
e Involvering af ledelserne
e Fealles vurdering af, hvordan deltagerne kan afprgve deres erfaringer fra
uddannelsesforlgbet i praksis — gennemfarelse af miniprojekter. Dette er muligheden for at
forbinde teori og personlig leering med daglig praksis.
e Drgftelse af, hvordan ledelsen kan stgtte projektdeltagerne
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5. Analyser og vurderinger

| dette kapitel foretager vi analyser og vurderinger af de indsamlede data i projektforlgbet. Det gar
vi ved at beskrive og vurdere den laring, der har fundet sted i projektforlgbet. Selv om projektet har
haft et uddannelsesforlgb - DEU — som omdrejningspunkt, har grundtaenkningen, som tidligere
navnt, i hgj grad veeret at betragte Kriminalforsorgens arbejde med udvikling af nye mader til
konfliktforebyggelse og konflikthandtering som et organisationsudviklingsprojekt. Det fremgar
bade af den oprindelige projektheskrivelse og af rapport fra udviklingsfasen. De centrale analyser
og konklusioner fra sidstnaevnte rapport vil blive medinddraget her. Den forste del af kapitlet er en
analyse og vurdering pa et organisatorisk niveau. Kapitlets anden del er en analyse og vurdering af
DEU.

Analyser og vurderinger pa organisatorisk niveau

Om baggrunden for konflikterne og hvad de er udtryk for

Det er vores vurdering, at der er udbredt uklarhed (uenighed) om faengselsfunktiongrens opgave(r)
og at mange ikke har de tilstreekkelige kompetencer til at lgfte opgaven, som den er beskrevet i
Kriminalforsorgens principprogram og den overordnede opgavebeskrivelse.

Uklarheden om fengselsfunktionarens (FF) opgave kan pa det rationelle plan medfare:

o Store forskelle i maden at lgse den daglige opgave pa — mange opgaver bliver ikke eller
darligt lagst

e Uklare rollemodeller eller rollemodeller, der fastholder en bestemt og begranset version af
opgaven (bade blandt FF’er og ledere).
Sidemandsoplaring kan veere med til at fastholde en praksis, der modarbejder en
konstruktiv, forebyggende konfliktlgsningspraksis. Det vil bl.a. ske, nar &ldre (anciennitet)
FF’er sidemandsoplerer nyansatte og derigennem laerer dem at tilsidesette lgsningen af
flere af de opgaver en FF bar lgse i henhold til den "Overordnede opgavebeskrivelse”.
Denne praksis har ledelserne ved flere tjenestesteder ikke tilstraekkelig klare modspil
overfor.

e At der ikke er tilstreekkeligt fokus pa at ruste FF’erne til Igsning af alle deres opgaver. Det
betyder, at en stor gruppe FF’er ikke er tilstrekkeligt rustede til lgsning af alle opgaver.

Eksempler:
e Mange fanger har et bedre kendskab til visse love og regler af betydning for den
indsatte

e Nogle FF’er varetager ikke sagsarbejde

¢ Nogle FF’er foretager ikke det forngdne registreringsarbejde

e Nogle FF’er undgar helst behandlingsfunktioner i bred forstand

e | Kriminalforsorgens arbejde med konfliktbegrebet (se diverse arbejdsgruppers indstillinger)

har man alene en overordnet definition af begrebet, men ikke en nermere analyse af de
sammenhange, konflikterne optraeder i. Det er en veaesentlig grund til at konflikter primeert
handteres pa et individuelt, "her-og-nu-niveau”.
Man beskaftiger sig sa at sige kun med konflikter pa et faanomenologisk plan, dvs. de
udtrykte handlinger, som vurderes at udgare en sikkerhedsmaessig risiko og udfordring her
0g nu.
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Nar der i praksis indgar arsagsanalyser i forbindelse med konfliktlgsning sker det primeert pa
et individuelt plan (den indsatte) eller i relationen indsat/ansat (f.eks. situationer, der kan
give anledning til zone 1 konflikter: afslagssituationer, ordresituationer etc.).
Der skelnes ikke klart mellem konfliktudtrykket (f.eks. beskrivelsen af zonerne) og arsager
(f.eks. situationer, der kan fagre til konflikter).
Sagt med andre ord kan man sige, at konflikter fortrinsvis forstas pa et individuelt plan og
ikke ses i den organisatoriske kontekst, som de opstar i.
e At der opleves et misforhold mellem teori og praksis.
Mange feengselsfunktionarer oplever at det er svaert at bruge det, de leerer pa uddannelsen
om konflikter i deres praktiske dagligdag pa tjenestestederne.
Det kan skyldes
e Manglende muligheder for at treene og vedligeholde det indleerte
e Manglende opbakning til at anvende sin viden og feerdigheder
o Divergerende holdninger f.eks. mellem nyuddannede og deres ledere eller &ldre
kolleger
e Manglende organisatoriske muligheder for at bruge sin viden og erfaringer
Eksempelvis oplever PP’ere, der har varet pa uddannelse ikke at kunne (eller fa lov til at)
bruge deres nye viden i praksis
o At der opleves et misforhold mellem Kriminalforsorgens overordnede vardier og principper
pa den ene side og den daglige praksis pa den anden side
e At mange — is&r nye i jobbet - har en oplevelse af, at jobforventningerne ikke bliver indfriet
e At mange oplever en tvivl om ledelsens opbakning til at lase opgaverne, som beskrevet i
”overordnet opgavebeskrivelse” og som de larer i grunduddannelsen
e At der opleves et ledelsesmassigt svigt, nar ledelsen ikke har tilstreekkeligt og konsekvent
fokus pa personalets konkrete opgaveudfarelse i det daglige
At der opleves mangel pa relevant og konkret supervision af opgavelgsningen i det daglige

Uklarheden om FF’ens opgave medfarer pa et psykologisk plan:
e en usikkerhed og tvivl hos den enkelte FF som kan fare til en flugt fra opgaven, der

kommer til udtryk pa en lang reekke forskellige mader. Grundantagelsen i gruppen af FF’er
vil primaert komme til udtryk i reaktionsmenstre med karakter af kamp/flugt (det kan f.eks.
ytre sig som splitting fa&enomener i personalegruppen).
Eksempler pa splittingfeenomener:

e Brokkerier — alle andre er et problem og har ikke forstaet de rette sammenhange

(direktoratet, ledelsen, konsulenterne etc.)

e Skeenderier indbyrdes.

o Kilikedannelser
Der er stor risiko for, at der, som en deltager i DEU udtrykte det, udvikler sig en
ulydighedskultur i organisationen. Man lgser ikke de opgaver, som det formelt forventes —
og det far heller ikke nogen konsekvenser.

Andre irrationelle reaktioner:
e Fokusering pa administrative opgaver, klientsystem/regler frem for fangekontakt —
som i et vist omfang sanktioneres af ledelser
e Man beskeftiger sig med ting (sammen), der ikke har noget med lgsning af opgaven
at gare (kaffe, TV, kortspil etc.)
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e At der er tabu omkring spargsmalet om afskedigelse af medarbejdere, der modsatter
sig at udfare alle aspekter af deres arbejdsopgave, f.eks. naegter at leere sagsarbejde
eller deltage i forskellige samarbejdsopgaver. Det betyder at opgaver lgses meget
forskelligt og dermed giver anledning til splitting i personalegruppen og dermed som
felge heraf en gget konfliktrisiko.

e Fraveer — som for nogens vedkommende bruges til at passe andre jobs udenfor
Kriminalforsorgen

e Mindre dialog med indsatte

Beskrivelserne og vurderingerne af konfliktmgnstret og konfliktforstaelsen og vurderingen af
Kriminalforsorgens mangelfulde fokus pa konflikter i deres kontekst bringer os videre til i det
folgende at se naeermere pa betydningen af organisationens hovedopgave og organisationskulturen i
Kriminalforsorgen.

Kriminalforsorgens hovedopgave
Kriminalforsorgens hovedopgave beskrives i principprogrammet (og andre relaterede dokumenter)
som todelt:

= Kontrol og sikkerhed

= Stgtte og motivation

Den todelte hovedopgave opleves og beskrives af mange som et dilemma eller en umulighed. Store
dele af personalet oplever uklarhed m.h.t. implementeringen af anden del af hovedopgaven: Hvad
vil det egentlig sige at statte og motivere og kan man overhovedet det med de forhandenvarende
ressourcer? Vi ser, at der ofte fokuseres primart pa den farste og i mindre grad pa den anden
delopgave. | projektforlgbet har vi dannet en hypotese om, at den splittelse, der ses i hovedopgaven
kan veere med til at legitimere, at man ikke tager sig af begge dele. Det geelder den konkrete praksis
pa tjenestestederne. Og det gaelder for den teenkning, der er i systemet. Teenkningen kan veere med
til at fastholde splittelsen gennem at vedblive at fokusere pa opgavens tvedeling. Udover faktuelle
ressourcemaessige problemstillinger og indlysende sikkerhedsmaessige opgaver kan opsplitningen af
hovedopgaven og det primare fokus pa de sikkerhedsmaessige aspekter, ses som en social
forsvarsmekanisme.

Sociale forsvarsmekanismer udvikles i organisationer for at handtere den angst, der kan opsta i
forbindelse med opgavelgsningen. Sociale forsvarsmekanismer er ubevidste mekanismer, der
udvikler sig i det daglige samarbejde med det formal at handtere dybereliggende vanskeligheder
forbundet med opgavelgsningen. Faengselsfunktionarens opgave er reelt bade kompleks og
vanskelig. Dels indeholder den mange og til stadighed mere komplekse krav og udfordringer, der
skal handteres i hverdagen. Og dels - som vi senere vil beskrive - er feengslets opgave en
samfundsmassig opgave, der pa et dybere psykologisk plan ragrer ved store spgrgsmal som
anderledeshed, destruktivitet og normalitet. Pa et dybere plan har det at arbejde i et feengsel ogsa
noget at gare med en selv og ens eget forhold til disse grundleeggende spergsmal. Og det veekker
potentielt en angst hos den enkelte. Derudover er det vores vurdering at mange helt konkret faler sig
usikre og (i en eller anden grad) inkompetente i forhold til lzsningen af opgaverne.

| den norske kriminalforsorg arbejder man med et integreret konfliktbegreb, hvor fokus pa opgaven

er et centralt aspekt. Chefen for KRUS (Harald Fasker) udtrykker det pa falgende made: ”Det er
forhabentlig en rygmarvskompetence hos feengselsfunktionaren pa job, at han ikke lgser konflikter,
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men gennem at lgse sine opgaver lgser han konflikter”. Denne tilgang til opgaven svarer til begrebet
"dynamisk sikkerhed”, som meget tyder pa, har vaeret vanskelig at implementere i den danske
kriminalforsorg.

Som naevnt tidligere skaber uklarhed i hovedopgaven grobund for udvikling af konflikter bade i
personalegruppen, mellem ledere og medarbejdere og mellem personalet og de indsatte.

Der ligger betydelige udviklingsmuligheder i at konkretisere og implementere hovedopgaven —
specielt den anden del - pa alle niveauer i organisationen. Det vil veaere grundleeggende i en ny made
at forsta og handtere konflikter pa. Ved projektets kreativitetsseminar blev der klart peget pa, at der
i systemet er ikke blot et blik for ngdvendigheden af en udvidet forstaelse af konflikter, men ogsa et
gnske om, at der sker en udvikling pa dette omrade.

Faengsler ger mennesker til fanger. At hjaelpe indsatte til at handtere forvaringen konstruktivt er en
vigtig del af den primere opgave. Udfordringen ligger i dilemmaet: at fratage de indsattes
ansvarlighed (ved feengslingen) og samtidig at skulle arbejde med at udvikle deres ansvarlighed.
Ved kun at fokusere pa sikkerheden (i teknisk og ikke dynamisk forstand) i hovedopgaven, vil
feengslet komme til at fastholde de indsatte i en uansvarlighed og dermed gge risikoen for at sl fejl
i lgsningen af den resocialiserende del af hovedopgaven, der skal forebygge fornyet kriminalitet.

Om arbejdet med ansvarlighed

En af de veesentlige inspirationer til nye vinkler pa feengselsfunktionarens arbejde har vi hentet fra
den engelske, tidligere feengselsinspektar Stephen Pryor, som beskeaftiger sig med det aspekt af
feengslets hovedopgave, der netop handler om, hvordan man arbejder med at udvikle ansvarlighed
hos den indsatte. Hans pointe er, at det er ngdvendigt at behandle de indsatte som ansvarlige
personer under afsoningen, hvis man har en forventning om, at Kriminalforsorgen rent faktisk skal
hjeelpe indsatte til at agere ansvarligt efter afsoning af straffen. Det betyder bl.a., at de skal
behandles individuelt. Nogle vil have lettere end andre og nogle sveerere end andre ved at indga i en
proces, hvor de skal patage sig mere ansvarlighed. Nogle vil forblive uansvarlige. Det er i modstrid
med manges opfattelse (ogsa krafter i Kriminalforsorgen og ikke mindst i det politiske system) at
behandle indsatte som ansvarlige mennesker. Argumentationen for denne opfattelse vil bl.a. veere,
at retssystemet netop ikke ville have idgmt dem en feengselsstraf, hvis de var ansvarlige.

Den dygtige og reflekterende faengselsfunktionar ved, at langt fra alle indsatte er grundleeggende
uansvarlige og farlige. Ofte er det en mindre gruppe af indsatte, som er ret resistente overfor
ansvarlighedsskabende initiativer og som agerer sterkt uansvarlige og ofte voldelige, der fylder
hovedparten af feengselspersonalets opmarksomhed og dermed skaber et forvraenget billede af
udviklingsmulighederne.

At arbejde med udvikling af ansvarlighed er en stor udfordring for mange ansatte i feengsler. Den
uklarhed, der er i systemet i forhold til hovedopgavens kompleksitet, kan i vaesentlig grad veaere med
til at splitte de ansatte. Det kan fare til en uansvarlighed blandt personalet, herunder ogsa lederne.
En uansvarlighed, der kommer til udtryk i deres mangelfulde forvaltning af opgaven. Nar det bliver
tilfeeldet umuliggeres arbejdet med at udvikle starre ansvarlighed blandt de indsatte. Man kan
sparge: Hvor er ansvarligheden sa henne?
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Vores dataindsamling peger pa, at der flere steder i organisationen arbejdes med at udvikle
ansvarlighed bade hos ledere og blandt personalet.. Der er pa en reekke omrader arbejdet med at
implementere forskellige ansvarlighedsskabende principper i praksis. Som eksempler kan navnes:
Hele beskeftigelsesomradet med normaliseringsprincippet

Selvforplejningsprincippet

ADL-traening

Cognitive skills programmet

Centrale aktgrer i uddannelsessystemet papeger, at der blandt andet pa ovennaevnte omrader og pa
konflikthandteringsomradet har udviklet sig en solid faglig erfaring igennem de seneste 10 ar, som
nyder respekt i organisationen. Indenfor konfliktomradet har man saledes, udtrykt med et uformelt
slogan, sggt at praktisere, at “man skal kunne det harde og ville det blgde”

Mange oplever imidlertid ofte at blive ramt af magteslgshed i deres anstrengelser. Det beskrives, at
man kan mgde en udbredt modstand mod nye tiltag bade i brede kredse i personalet, men ogsa
blandt ledere og ikke mindst i det politiske system.

Der er mange grunde, udover de navnte, til at arbejde med at udvikle de indsattes ansvarlighed. De
kan medvirke til ressourcebesparelse ved at vaere behjalpelige med at fa tjenestestedet til at
fungere. De kan dele deres erfaringer og kvalifikationer med andre indsatte ved at hjelpe dem med
at tackle deres problemer. De har brug for at gve sig i ansvarlighed, sa de er forberedt ved
lzsladelsen.

Alison Liebling og David Price (Kriminologisk Institut, Cambridge University) peger pa, at en
effektiv made at arbejde med de indsattes ansvarlighed pa sker igennem en nedtonet brug af magt
som de foretreekker at betegne som "fredsbevarende”. Nar det gares bedst er det gennem den
omhyggelige og erfarne brug af konduite. Herigennem kan faengselspersonalet lykkes med at bringe
kvaliteter hos den indsatte i spil, som andre maske ikke engang har set eller forventet. | et
udviklingsmaessigt perspektiv bliver det centralt at finde ind til og at dyrke det, der er kernen i den
konduite, som “den professionelle feengselsfunktionaer” praktiserer. Det er her, vi peger pa en raekke
kernekompetencer, som personalet bar udvikle i forbindelse med en professionalisering af rollen
som faengselsfunktionar.

Hvis man i fangslerne ikke behandler de indsatte som ansvarlige, sa at sige treener dem i
ansvarlighed og sociale feerdigheder, som skal vaere deres ballast ved lgsladelse, vil risikoen for
konflikter gges. Samtidig lgser feengslet ikke en vigtig del af deres hovedopgave.

Organisationskultur i Kriminalforsorgen
Projektet har ogsa haft det mal at undersgge og generere hypoteser om den/de eksisterende
kultur(er) i Kriminalforsorgen. Projektforlgbet har givet os anledning til at formulere tre billeder af
organisationskultur i Kriminalforsorgen, tre billeder, som har veeret inddraget i arbejdet pa DEU og
som vi mener det er vigtigt at bringe med videre:

1. Feangslet som den hemmelige institution.”

2. Fengslet som den totalitere institution

> Vi bruger betegnelsen feengsler selv om den korrekte, formelle betegnelse er tjenestested. Begrebet feengsel giver en
reekke associationer og billeder, der alle vil vise hen til aspekter ved kulturen.
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3. Fangslet som den splittede organisation

Faengslet som den hemmelige institution

Feengslet spiller en vigtig rolle i samfundet ved at lgse en central og meget vanskelig
samfundsmaessig opgave. Men faengslet spiller ogsa en rolle pa et psykologisk, mindre rationelt
plan. Pa det psykologiske plan er faengslet mindst lige séa vigtigt for dem der er udenfor som for
dem, der er indenfor. Tilbage i tiden blev faengslet bygget midt i byen og kunne derved tjene som et
middel til skreek og advarsel for datidens borgere, barn som voksne. Faengslet var et meget konkret
symbol pa det forkerte og pa hvor galt det kunne ga, hvis man ikke opfarte sig ordentligt. Pa et
psykologisk plan kan man sige, at det minimerer angst i samfundet, nar de kriminelle spzrres inde.
Feengslet kan hermed komme til at fungere som container for almindelige menneskers angst og
frygt for destruktivitet. Da dette ikke foregar bevidst dannes en myte: feengslet der rummer en
reekke hemmeligheder. Vi ved ikke, hvad der foregar derinde - og vi vil heller ikke vide det, for
ellers kan vi ikke opretholde myten. Myten om faengslet som hemmelig institution tjener til at
opretholde adskillelsen mellem os normale sunde borgere og de, der er "faldet forkert ud” eller de,
der er "tradt ved siden af”.

Et andet aspekt ved fengslet som hemmelig organisation er understregningen af, hvor searligt
feengslet er. Sa leenge dette billede fastholdes, kan vi undga at betragte faengslet som en
organisation, der har en lang raekke ligheder med andre organisationer og dermed har brug for at
teenke og arbejde med ganske almindelige og generelle tiltag til udvikling af organisationen som
f.eks. deLegering, involvering af medarbejdere i udviklingsprocesser, udstikning af klare mal og
rammer.

Man kan ud fra denne kulturforstaelse sparge, om vi egentlig pa et samfundsmaessigt plan vil have
at fanger skal resocialiseres. Vil vi have faengslet som en human institution?

Fangslet som den totalitaere institution

Der er skrevet meget om feengslet som totaliter institution. Denne sociologiske vinkel er beskrevet
af en lang raekke forfattere og forstaelsen af feengslet som totaliteer institution indgar da ogsa i
grunduddannelsen. I udviklingsfasen er vi iser stgdt pa vinklen i beskrivelser af feengslet set fra de
indsattes synsvinkel. Denne vinkel ser feengslet farst og fremmest som en institution, der udever
magt i form af overvagning, kontrol- og disciplineringsteknikker. Faengslet bliver et
”parkeringshus” snarere end et forbedringshus. Centrale begreber er magt og modmagt. De indsatte
tillerer hjelpelgshed og fangesamfundet skabes som social foranstaltning mod feengslet som
totalitaer institution. Pointen er, at man for at forblive menneske i faangslet ma bryde dets regler”.
De indsatte, der ger modstand og f.eks. far disciplinare straffe undervejs, har bedre chancer for
resocialisering end fanger, der tilpasser sig.

Faengslet som den splittede organisation

Der er mange data, der viser feengslet og Kriminalforsorgen som en organisation, der er
karakteriseret ved splittelser. Af vigtige splittelser kan vi navne:

Splittelse mellem politikere og direktorat (pigtrad versus kompetenceudvikling)
Splittelse mellem hovedopgavens to dele

Splittelse mellem direktorat og tjenestesteder

Splittelse mellem strammere og slappere blandt FF’erne

® Denne analyse er bl.a. inspireret af professor Andrew Coyle, International Prison Studies, King’s College, London
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e Splittelse mellem de uansvarlige FF’er og de ansvarlige ledere

Splittelserne er beskrivelser af oplevelser i systemet. Splittelserne kan ses som sociale
forsvarsmekanismer, der udvikles i systemet for at magte den vanskelige opgave. Ud fra
organisationspsykologisk teori kan splittelser i en organisation ses som en irrationel made at
handtere vanskeligheder i organisationens opgave pa. Splittelser skaber en statisk organisation
preeget af stilstand og ude af stand til at bevage sig.

Afrundende kommentarer om organisationskulturen

| vores arbejde med at indfange og forsta de sarlige kulturelle forhold i feengslet dukkede metaforen
"en kolos pa lerfadder” op. Metaforen rummer billedet af faengslet som noget stort og meegtigt
(maske isaer i psykologisk forstand) men med en indbygget svaghed, der gar det vanskeligt for den
at beveege sig. Hvis noget rammer lerfoden, bryder hele statuen sammen. Kolossen pé lerfadder’ er
en statisk organisation, der indeholder en megtig kraft, men den kan ikke bevage sig. Lerfoden i
Kriminalforsorgen kunne symbolisere den vanskelige opgave. | kolossen kan der let udvikle sig
folelser af afmagt. Afmagt har vi mgdt mange steder og hos mange aktarer.

Det afgarende for at skabe beveagelse og udvikling vil veere at arbejde pa integration (af
hovedopgaven, konfliktforstaelse, kompetenceudvikling etc.) pa alle de niveauer og omrader, det er
muligt. Disse tanker blev omsat i designet af de supplerende elementer til Kriminalforsorgens
uddannelser (specielt grunduddannelsen) og DEU.

Organisatorisk forankring

Projektets ”grundteenkning i bredden” handler om ngdvendigheden af at beskeftige sig med en
forstaelse af konfliktbegrebet i en bredere organisatorisk kontekst end den, der praktiseres i
Kriminalforsorgen i dag.

Udviklingsfasens kortlaegning og analyse samt erfaringerne fra DEU har meget tydeligt peget pa, at
Kriminalforsorgens aktuelle praksis pa konfliktomradet i veesentligt omfang mangler en
organisatorisk dimension. Der arbejdes hovedsagelig med konflikthandtering pa et individuelt plan
pa baggrund af en forstaelse af konflikter pa et interpersonelt niveau. Der arbejdes saledes ikke med
en forstaelse af interpersonelle konflikter som et udtryk for systemets konflikter — i seerdeleshed de
konflikter, der opstar som udtryk for opgaveuklarhed.

Alene det faktum, at mange konflikter mellem savel ansatte indbyrdes og mellem personalet og de
indsatte skyldes uklarheder i implementeringen af Kriminalforsorgens hovedopgave i den praktiske
dagligdag, peger pa ngdvendigheden af at have et grundleeggende fokus pa de organisatoriske
aspekter i arbejdet med konflikter.

Som det fremgar af vore analyser og vurderinger kan en mere effektiv made, hvorpa man kan
arbejde med konflikthandtering og konfliktforebyggelse ske ved at anlaegge et bredere perspektiv pa
forstaelsen af konflikter. Det skal indebare en organisatorisk og ledelsesmaessig tilgang til
udvikling af omradet. Det betyder en klarificering af, hvordan hovedopgaven implementeres i den
daglige praksis.

" Det skal bemarkes at kolossen ifglge myten havde fadder af en blanding af ler og metal. Der var saledes ogsé& noget
solidt i fundamentet!
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Samlet peger det pa, at der er et betydeligt behov for en ledelsesstrategi ikke blot pa
konfliktomradet, men i det hele taget for organisationens made at lgse sin opgave pa. Herunder er
der behov for udvikling af nye ledelseskompetencer pa alle niveauer for at skabe grundlag for en
mere effektiv ledelsestilgang til udvikling af forebyggelse og handtering af konflikter.

Set i dette lys har det i projektet veeret vigtigt at etablere en bred inddragelse af alle organisatoriske
led i projektets gennemfarelse. Alle organisatoriske niveauer er vigtige at inddrage i forbindelse
med implementeringsarbejdet efter dette projekts afslutning. Det gaelder
e Direktionen i Kriminalforsorgen, men ogsa andre centrale aktarer i Direktoratet for
Kriminalforsorgen (f.eks. sikkerhedsenheden og personalekontoret)
e KUC
o Ledelserne ved de tjenestesteder, der har deltagere med i uddannelsesforlgbet. Men ogsa de
gvrige medarbejdere pa de tjenestesteder er vigtige at inddrage, hvis ny lering skal
forankres
e Ledelserne ved de gvrige tjenestesteder
e De faglige organisationer

Analyse og vurdering af DEU

"Jeg har faet skrzellet nogle lag af. Det er anderledes end i resten af Kriminalforsorgen, det gar
vi aldrig.” Deltager p& modul 4.

Den lzring, som projektets uddannelsesforlgb har sigtet pa at frembringe, har primart vaeret laering
for deltagere pa DEU og sekundaert lzering i deltagernes hjemmeorganisationer. Nar vi her beskriver
og vurderer deltagernes leering, sker det dels udfra deltagernes beretninger fra modulerne, isar
modul 4, der jo havde det szrlige sigte at eksplicitere den leering, der havde fundet sted, og dels
udfra konsulentgruppens egne lgbende refleksioner og vurderinger. Et supplement til denne
vurdering kan man finde i evaluators afsluttende rapport, som blandt andet ogsa har til formal at
vurdere deltagernes laering.

Fraveer ved DEU

| forbindelse med gennemfarelsen af DEU har der, bortset fra modul 1, veeret et markant fraveer,
som har betydet, at op til en tredjedel af deltagerne var fraveerende. Pa enkelte dage var fraveret
endda starre. Meget fravaer blev farst meddelt i allersidste gjeblik og var sjeldent forarsaget af
sygdom, men oftest af andre tjenestlige opgaver. | forbindelse med andre aktiviteter i
projektforlagbet har vi oplevet lignende fraveer, ofte uden at de fraveerende deltagere meldte fra. |
forbindelse med implementeringsworkshoppen pa modul 4 var der inviteret en reekke ledere fra
forskellige tjenestesteder, KUC og direktoratet. En betydelig del af de inviterede tilmeldte sig ikke
eller blev blot veek fra arrangementet uden kommentar.

De beskrevne fravaersmanstre har i forbindelse med DEU indgaet i analyser af kulturen i
Kriminalforsorgen. Udover at fraveeret skabte en del frustrationer hos de tilstedeveerende deltagere
giver det muligheder for at danne hypoteser om dybere dynamikker i Kriminalforsorgen. De
fraveerende personer lgste ofte andre vigtige opgaver, som de enten selv eller andre havde prioriteret
som vigtigere. Det var udtryk for, at den enkeltes handlinger eller prioriteringer blev sat over
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hensynet til feellesskabet. Fraveersmgnstret bliver da endnu et udtryk for den individualiserede
kultur, der kendetegner Kriminalforsorgen.

Nye kompetencer

Pa baggrund af udviklingsfasens analyser argumenterede vi for en raeekke kompetencer, som vi
vurderede, det vil vaere relevant for feengselsfunktionarer at udvikle i forbindelse med en
professionalisering af rollen. DEU har metodisk og indholdsmaessigt veeret bygget op med henblik
pa at give deltagerne mulighed for at udvikle disse kompetencer ud fra de paedagogiske principper,
vi har defineret. Indhold og metode i DEU er udfarligt beskrevet i kapitel 4. Vi vil i det falgende
vurdere deltagernes laering for hver af de beskrevne kompetencer.

a) Folelsesmaessige og sociale kompetencer i rollen

At udvikle de falelsesmassige og sociale kompetencer i rollen handler om at lere sig selv at kende
pa et dybere plan og dermed opna starre selvindsigt. Denne selvindsigt kan bruges til at lere sine
egne reaktions- og handlemgnstre i forhold til konflikter bedre at kende, at kunne se sine egne
"blinde pletter”, at fa indsigt i, hvordan man typisk indgar i relationer til andre.

Det har veeret nyt for mange deltagere at begynde at arbejde med personlig udvikling i den
arbejdsmaessige rolle. Det at begynde — og at turde begynde - at arbejde med sig selv har for mange
af deltagerne veeret et tigerspring — samtidig med, at vi har set et stort mod, parathed og abenhed til
at kaste sig ud i uddannelsens udfordringer. Udfra savel deltagernes lgbende tilbagemeldinger og
refleksioner samt udfra vores egne vurderinger er det tydeligt, at mange har udviklet sig og har leert
ganske meget om deres egne reaktions- og kommunikationsmgnstre og mader, de indgar i relationer
pa. De er blevet bedre til at satte ord pa deres falelser og forstd, hvad falelserne kan vare udtryk
for. Felgende deltagerudtalelser udtrykker dette:

"Hvis man skal kunne handtere andres konflikter skal man bade kunne forsta og handtere sine
egne personlige konflikter. Det er blevet tydeligt for mig.”

"Jeg er - bl.a. gennem arbejdet med min livshistorie - blevet mere klar over mine egne
reaktionsmgnstre”

"Jeg er blevet mere opmaerksom pé hvilke signaler jeg selv sender”
"Arbejdet med livshistorie ligger nu som en bund for mit arbejde med konflikter”
"Jeg er blevet opmaerksom pa hvor ofte det private smelter sammen med det professionelle”

"Grundlaget for en konflikt ligger ofte i en selv eller i modpartens rygsaek. Det udspringer af
andet end det umiddelbare.”

"Jeg har erkendt, at min egen made at handtere konflikter pa ikke altid er hensigtsmeessig. Isaer
ikke nar det gezelder interpersonelle konflikter

"Jeg har lzert at vaere opmeaerksom péa de signaler, jeg selv sender”
"Nar konflikten er der — vil jeg konfrontere”
"Jeg har set en lille flig af min egen Minotaurus og min egen guldtrad”

"Jeg opnar god sparring ved at s@ge personer, jeg ikke umiddelbart er vant til at arbejde med.
Derved abnes for nye tilgange til lasninger og helt andre resultater nas”
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b) Kompetencer til at forsta, indga i og arbejde med relationer

At udvikle sine kompetencer til at forsta, indga i og arbejde med relationer er en ngdvendig,
grundlaeggende kompetence for alle, der arbejder med udvikling af mennesker. Det geelder ledere,
leerere, konsulenter, mellemledere, udannelsesansvarlige og ikke mindst den almindelige
faengselsfunktioneer, der primaert arbejder med relationer til de indsatte, til kolleger og til egen
nermeste leder. At udvikle disse kompetencer er noget, man kan arbejde pa gennem et helt liv. Set i
den sammenhang er DEU en afgranset og kort uddannelse. Der er tale om en grundlaeggende
kompetence, der er central for alle, der arbejder med mennesker og som DEU derfor ogsa har
fokuseret pa. Malet har vaeret at satte fokus pa denne kompetence gennem bade relevant teori og
praktisk treening. Det har indenfor uddannelsesforlgbets rammer kun i yderst begraenset omfang
veeret muligt at give deltagerne mulighed for at lgfte deres kompetencer serligt i forhold til at lede
og handtere processer i grupper. Hvis det skal vaere muligt er der brug for en egentlig konsulent-
eller lederuddannelse, hvor der er sat mere tid at til treening og udvikling i dette felt.

Det er vores vurdering, at DEUs deltagere har faet en brugbar viden om og indsigt i dynamikker og
psykologiske krefter i gruppeprocesser. De har endvidere faet et indblik i metoder til at arbejde
med udvikling af disse processer og dermed en platform at arbejde videre pa. Deltagerne har udtalt:

"Inter- og intragruppeprocesser er vigtige at forstd, nar konflikter skal handteres”

*Jeg har faet stgrre viden om og forstaelse for menneskers — og egen — adfeerd i forskellige
sammenhaenge”

"Jeg har faet en stgrre forstaelse for interpersonelle relationers betydning i forhold til konflikt”

"Det er ikke altid nok at have det rigtige svar. Man skal ogsa kunne "sla igennem” og "vinde”
ordet.

"De forskellige gruppeprocesser har veeret spaendende og lzererige. Jo taettere vi er kommet pa
hinanden jo mere intens har laeringen veeret.”

"Jeg har faet stgrre viden om og forstaelse for menneskers — og egen — adfeerd i forskellige
sammenhaenge”

c) Evne til refleksion

| DEU er der, som beskrevet i kapitel 4, arbejdet med refleksion pa mange forskellige mader og i
mange forskellige fora. Det har vearet en gennemgaende og hyppigt anvendt arbejdsform pa DEU
fordi det er vores erfaring, at det kreever megen treening at opna gode refleksive egenskaber. Mange
deltagere har givet udtryk for, at de har haft meget stor gavn af at arbejde i udviklingsgrupperne og i
plenum med reflekterende processer. Vores vurdering er, at deltagerne bade har udviklet deres egen
evne til at reflektere og at de har faet indblik i en lang reekke forskellige metoder, der kan bruges til
at skabe refleksion i dagligdagen. De mange — og meget forskellige — refleksionsprocesser
deltagerne har arbejdet med har — med Schons terminologi — iseer traenet reflection-on-action. Men
treeningen af reflection-on-action far betydning for reflection-in-action, og derigennem for
deltagernes evne til at veere bevidste om, hvad de gar mens de gar det og at blive i stand til at
korrigere egen adferd undervejs. En gget refleksionskompetence ger den enkelte i stand til i hgjere
grad at sette ord pa den viden, der ligger indlejret i de praktiske handlinger (den tavse viden). En
meget stor del af deltagerne naevner arbejdet med refleksionsprocesser som en af de centrale
kvaliteter ved DEU og som noget, de har faet et stort udbytte af. Deltagerne udtrykker blandt andet:

46



"Jeg har lzert ikke at veere s& meget "fundamentalist” og abne mig for at se tingene pa andre
mader.”

"Jeg har veeret meget glad for metoden med reflekterende teams”

"Jeg har leert meget af at arbejde med reflekterende teams, med oplevelseskuben og med
feedback-processer”

"At treene helikopter-perspektivet har veeret seerlig leererigt for mig”

d) Dget viden om gruppepsykologi

@get viden om gruppepsykologi er en forudsatning for at kunne udvikle sine kompetencer til at
forsta, indga i og arbejde med relationer. Der er, som det fremgar at kapitel 4, arbejdet med at
introducere deltagerne til relevante grundbegreber og grundleeggende teori om psykologiske
processer i grupper. Der har vaeret meget stor interesse for og lydhgrhed i forhold til begreber som
identitet, autoritet og psykologiske forsvarsmekanismer i grupper. Det er vores indtryk, at denne
viden for alle oplevedes som meget relevant og nyttig, men ogsa som noget, der burde arbejdes
langt mere med. Mange deltagere har haft let ved at se anvendeligheden af denne indsigt i forhold
til deres praktiske dagligdag.

"Vi har roller nar vi treeder ind i grupper, det har jeg virkelig set her. Vi skal ferst afleegge det vi
forventer af hinanden, det vi tror om hinanden”

"Jeg har leert noget vigtigt om forsvarsmekanismer i grupper”

"Jeg har leert noget om at maerke efter, at fglge fglelserne”

e) Viden om centrale organisationsteoretiske begreber som person, rolle og organisation

En helt central del af DEU har varet formidling og leering om organisatoriske grundbegreber.
Begrebet organisatorisk rolle har veeret et omdrejningspunkt, der har givet deltagerne en
grundleeggende indsigt i rollen som det dynamiske mgde mellem person og organisation. Dette er,
som det ogsa fremgar af kapitel 4, formidlet dels teoretisk og dels i praksis gennem mange gvelser.
Det er vores vurdering, at denne begrebsramme har veret leererig og nyttig for mange deltagere. De
har pa en ny made forstaet hvorledes den arbejdsmaessige rolle skabes i et dynamisk samspil
mellem person og organisation. Og at man for at styrke lgsningen af hovedopgaven (herunder en
mere hensigtsmassig handtering af konflikter) ma gere en sarlig indsats for bade at kunne forsta
"person” og “organisation” bedre. Pa denne made bliver organisatorisk rolle et overordnet begreb,
som mange af de gvrige leereprocesser kan relateres til.

Der er desuden blevet arbejdet med begreberne autoritet og identitet, igen bade teoretisk og i
praksis.

En del af arbejdet med begrebet organisatorisk rolle er at laere at forsta, hvad og hvor meget en
organisation kan gare ved en person og hvordan den enkelte barer organisationen med sig i sine
billeder og oplevelser af sig selv i ens kontekst (organisation-in-the-mind). Man skal bl.a. lzere at
forsta og identificere den organisationskultur, man selv er en del af. Pa DEU har vi arbejdet med at
forsgge at forsta hvordan Kriminalforsorgens kultur er kommet til udtryk. Deltagercitater:
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"Person-rolle-organisation-modellen har givet meget mening for mig. Den siger mig ogsa at vi
ikke har meget fokus pa den indvendige lzering i Kriminalforsorgen.”

"Rollen er vigtig. Der skal skabes klarhed.”
"Det er blevet tydeliggjort for mig, at der skal veere et skel mellem person og organisation”
”Rolle” i organisatorisk sammenhaeng er utrolig vigtig. Det har jeg faet rigtig meget ud af’

"Fokus pa autoritet og rolle har ogsa veeret udbytterigt, i forhold til bl.a. lgsning af den primeere
opgave

"Jeg har udvidet min evne til at forholde mig til og udtrykke mig i relation til min daglige rolle”

"Jeg har laert noget om timing og i den forbindelse om hvordan jeg tager plads.

f) Viden om og forstaelse af hovedopgavens betydning for dynamikken i en organisation
og dermed muligheden for udvikling af konflikter

Ved siden af begrebet organisatorisk rolle har begrebet “den primare opgave” eller hovedopgaven
fungeret som en ledetrad gennem DEU. Som vi allerede beskrev i udviklingsfasen, er det vores
antagelse, at konflikter i Kriminalforsorgen kan henfgares til uklarheder i definitionen og ikke mindst
Igsningen af den primaere opgave. Der er pa DEU blevet arbejdet med at forsta betydningen af
hovedopgavens klarhed pa en lang reekke omrader, bade teoretisk og i praksis. Vi har bl.a. ogsa
arbejdet eksemplarisk med leering om den primare opgaves betydning, dels ved at veere
omhyggelige med hele tiden at definere den primaere opgave pa de enkelte dele af DEU og dels ved
at arbejde med oplevelsesbaserede laereprocesser. Vi vurderer, at mange af deltagerne har faet et
stort udbytte af dette arbejde, bade ved at have faet en gget indsigt men ogsa ved at have faet et
praktisk “redskab” til at arbejde videre med i deres daglige praksis.

En central teenkning i DEU har veaeret at se konflikter i deres kontekst. Det leegger sig op ad den
teenkning om organisation, som DEU hviler pa. Der er blevet arbejdet bade teoretisk og
eksemplarisk med dette, bl.a. ved at betragte DEU som en midlertidig leeringsorganisation. Det er
vores vurdering at det har bragt nye og meget anvendelige perspektiver frem for deltagerne.

Deltagerne siger:

"Jeg har lzert om konflikter i deres kontekst pa en made sa det er blevet en del af mig selv”
"Konflikter kan bruges til udvikling. Det har endret min made at se pa konflikter pd”

"Jeg er blevet mere opmaerksom p& hvor dynamisk man skal forsta konflikter - at konflikter kan
ses fra mange forskellige vinkler. Der kan veere mange lgsninger eller den enkelte Igsning kan
veere kompleks.”

"Omkring arbejde med konfliktforebyggelse og konflikthandtering har jeg opdaget, at det er en
god ide at perspektivere og fokusere pa konteksten”

”Jeg har lzert at have gje for malet”

"Det har veeret leererigt at arbejde med organisationsmodeller og aben systemteori, processer og
relationer..”

"Jeg har faet udvidet forstaelsen af konflikter i deres kontekst. Fokus er flyttet til en anden tilgang
til hele omradet og derved til en mere overordnet tilgang til konflikter”

"Jeg har leert at gennemskue en opgave”
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"Det er en god ide at perspektivere og fokusere pa konteksten”

"Jeg har leert, at konflikter ikke altid skal lgses men derimod handteres. Det er vigtigt, at man
arbejder med konflikterne og ikke prgver at undga dem”

At konflikter er gode, der kan drages leering ud, ogsé i relation til ledelse. Viljen skal vaere
tilstede og modet til at g& ind i konflikterne.”

g) Supplerende vinkler pa leering

Rammesatning og metoder

Vi har arbejdet med en bred forstaelse af konfliktbegrebet og med udvikling af kompetencer, der vil
veere anvendelige i alt arbejde med processer mellem mennesker i organisationer. Deltagernes
udbytte af DEU vil derfor ikke veere afgraenset til konflikthandtering. Mange deltagere har lart
centrale ting om rammesatning, greenser, timing, motivation og meningsfuldhed, som i bredere
forstand er vigtige organisatoriske begreber. Det vil kunne bruges i en reekke sammenhange i
deltagernes daglige roller som ledere, leerere, konsulenter, personaleansvarlige,
uddannelsesansvarlige etc., hvor der arbejdes med udvikling af mennesker og organisationer.

Om det, sagde deltagerne:

"Vi har leert at lukke op i stedet for at lukke af”

"Meerk efter, falg falelser”

”Jeg har lzert at seette rammerne for det der skal forega”
"Maden stolene star pa”

"Jeg har leert at satse noget mere, isser igennem gvelserne”

"De nye metoder har givet mig en anden made at arbejde med konflikter pa”

At stille spgrgsmal

Den padagogiske teenkning bag DEU implicerer, at deltagerne ikke blot har faet “fyldt viden pa”,
men har lert gennem at formulere relevante spargsmal for sig selv. Det er en made at udvikle
ansvar for egen lzring. Arbejdet med formulering af ”braendende” spergsmal til den enkelte
deltagers professionelle rolle har for mange veeret en vigtig tilgang til en dybere og personlig
forstaelse af temaet person-rolle-organisation. Det er vores indtryk, at en konsekvent
tilretteleeggelse af uddannelsesforlgbet ud fra (bl.a.) dette princip bryder med traditioner i
Kriminalforsorgen. Deltagerne i DEU fik adskillige muligheder for at arbejde med at formulere den
form for spargsmal (se kapitel 4). Spgrgsmalene blev som forlgbet skred frem mere og mere
praecise for den enkelte. Fglgende spargsmal blev formuleret ved starten pa modul 2 og udtrykker
efter vores vurdering en ret hgj grad af relevant fokus og ansvarlighed i forhold til egen laereproces.

Braendende spgrgsmal:

e Hvordan kan jeg veere med til at gge sammenhaengen mellem (tilpasning af) grunduddannelsen og
praktisk dagligdag (sé fejlindleering undgas eller minimeres?)

e Hvordan styrer jeg en proces i en gruppe med fa konfliktskabere?
e Hvordan kommer vi den fejlindleering, der sker i feengslerne, til livs?

e Hvordan kan jeg bidrage til at vi i hgjere grad forfalger den overordnede malsaetning (KUC)?

e Hvordan kan jeg veere med til at flytte ansatte (mod deres vilje)?
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e Hvordan kan vi statte de unge i respektfuld magtudgvelse (pa baggrund af DEU)?

e Hvordan kan jeg veere med til at sikre at ordens-/sikkerhedsmaessige forhold blandt de indsatte
loses?

e Hvordan kan jeg veere med til at afdaekke behov for konflikthandtering?
e Hvordan kan jeg leere de eldre (ansatte) at vurdere de unge objektivt?
e Hvordan kan jeg skabe forstaelse blandt alle faggrupper for det feelles mal?

e Hvordan forvalter jeg min rolle som mellemleder — og handterer de ridser i lakken, der matte
komme?

e Hvordan kan jeg som underviser fremme selvsteendighed og holdningstagen og ansvar hos
eleverne?

e Hvordan kan vi skabe optimisme med alle de store problemer, vi star med?

Opsamling

| kapitel 5 har vi beskrevet de analyser og vurderinger, der er fremkommet gennem projektet og
som kan forstas som projektets "resultater”. Det er disse resultater, der er baggrunden for de
anbefalinger, der er beskrevet i kapitel 2. Projektet har dels bestaet i en analyse af den eksisterende
praksis omkring konfliktforebyggelse og konflikthandtering i Kriminalforsorgen og dels i
gennemfgarelsen af DEU.

| kapitel 5 er den eksisterende praksis analyseret. Hovedpointerne er:

e Vi har beskrevet og vurderet baggrunden for konflikter i kriminalforsorgen. VVores analyser
peger pa, at der er uklarhed om faengselsfunktionarens opgave. Uklarheden medfarer
uhensigtsmaessigheder bade pa et rationelt og et psykologisk plan. Pa det psykologiske plan
kan vi se en udbredt usikkerhed og tvivl hos den enkelte feengselsfunktionaer som kan fere
til en flugt fra opgaven. Der kan udvikles en ulydighedskultur.

e Kriminalforsorgens hovedopgave beskrives og forstas som todelt. Hvis man ser bort fra
faktuelle ressourcemassige problemstillinger og indlysende meget udfordrende
sikkerhedsmaessige opgaver, kan opsplitningen af hovedopgaven og det primare fokus pa de
sikkerhedsmaessige aspekter, ses som en social forsvarsmekanisme, der sa at sige
legitimerer, at man ofte ikke tager sig af hovedopgavens anden halvdel: Resocialisering.

Vi har peget pa, at der ligger betydelige udviklingsmuligheder i at konkretisere og
implementere hovedopgaven — specielt den anden del - pa alle niveauer i organisationen. Og
at det vil veere grundleeggende i en ny made at forsta og handtere konflikter pa.

e En yderligere pointe ligger i at fokusere pa og arbejde med ansvarlighed. Det er ngdvendigt
at behandle de indsatte som ansvarlige personer under afsoningen, hvis man har en
forventning om, at Kriminalforsorgen rent faktisk skal hjeelpe indsatte til at agere ansvarligt
efter afsoning af straffen. Pa dette omrade bgr eksisterende initiativer opprioriteres og
videreudvikles.
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e Kriminalforsorgens vanskelige og komplekse opgave afspejler sig i organisationskulturen.
Pa et individuelt plan kan den enkelte opleve afmagt og mathed. Pa organisationsplan
kommer kulturen til udtryk ved individualisering, flugt fra opgaven og en ulydighedskultur,
som ovenfor beskrevet. Kriminalforsorgen er en organisation, der er vanskelig at flytte. Det
vil veere vigtigt ogsa at arbejde malrettet og abent med udvikling af kulturen.

e Vi har argumenteret for, at det vil vare afggrende for at skabe bevaegelse og udvikling at
arbejde pa sammentenkning af uddannelse og organisationsudvikling.

e Der er et betydeligt behov for en ledelsesstrategi ikke blot pa konfliktomradet, men i det
hele taget for organisationens made at lgse sin opgave pa. Herunder er der behov for
udvikling af nye ledelseskompetencer pa alle niveauer for at skabe grundlag for en mere
effektiv ledelsestilgang til udvikling af handtering og forebyggelse af konflikter i hele
organisationen.

| kapitel 5 har vi endvidere analyseret og vurderet den laering, der har fundet sted i DEU.
Opsamlende kan det siges

e Atden grundlzeggende konceptuelle teenkning har veeret frugtbar. Her teenkes ferst og
fremmest pa det at arbejde med et bredt konfliktbegreb (konflikter i deres kontekst)

e At den grundleeggende paedagogiske tenkning ser ud til at have givet gode muligheder for
leering. Her teenkes farst og fremmest pa indvendig laring og erfaringsbaseret laering

e At de valgte teorier er oplevet som inspirerende og brugbare i forhold til at forsta og
handtere konflikter bedre.

e At de kompetencer DEU har arbejdet pa at udvikle er relevante og nyttige i forhold til at
blive bedre til at handtere og forebygge konflikter.

Men leering handler ikke blot om en lind strem af nye, anvendelige og brugbare teorier og metoder.
| sa fald vil der veere noget, man overser. Ogsa i DEU er nogle ting og nogle processer faldet lettere
end andet. Og det er vigtigt at hafte sig ved for at skabe kvalificerede bud pa, hvordan
Kriminalforsorgen kan arbejde videre.

Det, der faldt let

Deltagerne i DEU har haft en usaedvanlig abenhed og parathed til at kaste sig ud i og
eksperimentere med personlig leering. Deltagerne har vist et mod og en vilje til at finde nye veje, til
at afprgve nye mader at arbejde pa, til at risikere noget ved at involvere og engagere sig.
Sammenlignet med uddannelsesforlgb i andre organisationer har dette veeret bemarkelsesveerdigt.
Det udtrykker en styrke, i hvert fald blandt DEUs deltagere. Man kan habe, at dette mod ogsa vil
veere at finde i Kriminalforsorgen som helhed.

At arbejde med grundtenkningen “konflikt i kontekst” har givet meget mening. De begreber, vi har
bragt i spil i sammenhaeng med dette (primeert begreberne omkring den primare opgave,
ansvarlighed, identitet, autoritet og person-rolle-organisation) har givet utrolig god mening og har
veeret anvendelige for mange af deltagerne.
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Det, der faldt vanskeligere

Det vanskeligste har veeret at arbejde med de organisatoriske forhold. Deltagerne har — som ovenfor
naevnt — oplevet det som rigtigt og givtigt at arbejde med konflikter i deres kontekst. Men nar vi har
arbejdet konkret med konflikter i deltagernes konkrete kontekst har det pa mange mader veeret
tydeligt, hvor vanskelig en organisatorisk sammenhang deltagerne arbejder i. Udviklingsfasens
kulturanalyse viste ogsa dette. | DEU har vi oplevet en tyngde og en mathed hver gang “fengslet”
er blevet bragt pa banen. Det kan have veret ved italesettelse af eller blot falelsen af “hvad nytter
dette egentlig” eller "kan vi overhovedet f& noget nyt til at ske” eller “der skal SA meget til for blot
at fa tingene til at rykke en ganske lille smule”. Alt sammen udtryk for det, vi har valgt at kalde
"kolossen pa lerfadder”. Det betydelige fravaer ved DEU har ogsa varet et udtryk for dette. Det har
udtrykt den individualisering, der kan udvikle sig i en stor organisation. Leering, udvikling,
arbejdsgleede m.m. er op til den enkelte. Helheden er for uoverskuelig.

Learingsmalene — udtrykt i de kompetencer, der er beskrevet i kapitel 3 og 4, har veaeret ambitigse.
Selv om et 13 dages uddannelsesforlgb er leengere end mange andre kurser, kan vi veere i tvivl om,
hvor meget kursets indhold har kunnet na at rodfaeste sig, sa det vil vaere anvendeligt i mange ar
frem. Selv om der er blevet arbejdet godt og intenst, er der stadig kun arbejdet i en begraenset tid.
Blandt de deltagere, der har veeret til stede under hele forlgbet, har vi dog den hypotese, at de vil
mgde udfordringer i deres job pa en ny made efter deltagelsen i DEU.

Det at DEUs deltagere er kommet fra samme organisation har bade udgjort en styrke og en
begraensning. Det har veeret en styrke, at deltagerne har kunnet fastholde og statte hinanden i den
leering, der er foregdet undervejs. Dermed har lringen haft bedre muligheder for forankring.
Begraensningen har dog veret, at deltagernes mulighed for at dele mere personlige overvejelser og
refleksioner med hinanden kan veere blevet hemmet af, at man har vaeret sammen med kolleger
eller ledere fra hverdagen.

”Grundtaenkning i bredden”

Projektets ”grundtenkning i bredden” handler om ngdvendigheden af at beskeftige sig med en
forstaelse af konfliktbegrebet i en bredere organisatorisk kontekst end den, der praktiseres i
Kriminalforsorgen i dag. Alle aktiviteter i gennemfgrelsesfasen har understettet det relevante og
nyttige i denne grundtaenkning.

Udviklingsfasens kortleegning og analyser pegede ogsa meget tydeligt pa, at Kriminalforsorgens
aktuelle praksis pa konfliktomradet i vaesentlig omfang mangler en organisatorisk dimension.

| planleegningen af gennemfarelsesfasen havde vi et klart fokus pa indteenkning af den
organisatoriske dimension — ikke blot i forbindelse med undervisningen pa DEU, men ogsa
omkring rammerne af hele gennemfarelsesfasen. Vi lagde saledes veegt pa involvering af
direktionen i Kriminalforsorgen, KUC og dets ledelse, ledelserne ved de tjenestesteder, der havde
deltagere pa DEU for derigennem at satte fokus pa betydningen af at se udvikling af
konfliktomradet som en organisatorisk udviklingsproces og ikke kun som et undervisningsprojekt.

Det er vores vurdering at introduktionen af "grundtaenkningen i bredden” er lykkes i arbejdet pa
DEU og i hgj grad ogsa i forbindelse med involvering af KUC og dets ledelse. Nar det geelder
inddragelse af ledelsen pa direktionsplan og ledelserne pa de relevante tjenestesteder er ideen om en
direkte og konstruktivt bidragende involvering kun lykkes i begraenset omfang.
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7. Bilag

Datakilder i udviklingsfasen

Datakilderne omfatter:

1.
2.

12.

13.

14.

Litteratur

Mgader med reprasentanter fra KUC

Der er i lgbet af udviklingsfasen afholdt 8 mgder med repraesentanter fra KUC
(uddannelseschef Jgrgen Balder og undervisningskonsulenterne Morten Gents og Allan
Alsing). Denne gruppe har gjort det ud for projektets "udviklingsgruppe” (se
projektbeskrivelsen afsnit 3)

Mgde med repreesentanter (undervisere og forskere) fra KRUS

Dette mgde har primeert givet data om erfaringer med praktiske og uddannelsesmassige
aspekter af konfliktforebyggelse og konflikthandtering i Norge.

Mgde med reprasentanter fra retspsykiatrisk afdeling, Glostrup

Et mgde om konflikthandtering i retspsykiatrien.

Samtale med overlaege Peter Kramp, retspsykiatrisk klinik, Kgbenhavn
Undervisningsmaterialer (KUC)

Indstillinger og beteenkninger om konflikthandtering og forebyggelse af episoder med trusler
og vold

Mgde med KRIM

Formalet med dette made var at fa de indsattes perspektiv pa konflikttemaet belyst.
Studiebesgg pa Anstalten ved Herstedvester

. Mgde (i Danmark) med tidligere engelsk faengselsinspekter nu radgiver Nicholas Brooke,

Foreign & Commonwealth Office, London.

. Studierejse London:

e Director Andrew Coyle, International Prison Studies, Kings College
e Seniorkonsulent Jean Reed og tidligere feengselsinspekter Stephen Pryor, GRUBB
Institute

e Chefkonsulent David Armstrong, Tavistock Consultancy Service
Alle de besggte institutioner har mange ars erfaringer med organisations- og lederudvikling i
den engelske kriminalforsorg. Formalet med studierejsen var derfor at indhgste de engelske
erfaringer og ikke mindst at sgge inspiration i deres brede erfaring med omradet.
Mgde med undervisere ved Skovtofte Seminarium
En gruppe undervisere ved Skovtofte Seminarium har udviklet et undervisningskoncept om
”krop og konflikt”, som vi har undersggt.
Mikrokosmos
Formalet med Mikrokosmos var: Gennem dialog, diskussion og refleksion at kortlegge og
analysere den eksisterende uddannelse og tjenestestedernes praksis indenfor
konfliktforebyggelse og konflikthandtering.
Deltagerne udgjorde tilsammen et udsnit af dem, der i Kriminalforsorgen arbejder med
konfliktforebyggelse og konflikthandtering. Blandt de inviterede var: feengselsfunktionzrer,
instruktionsovervagtmestre, PSK’ere, inspektarer, afdelingsledere og repraesentanter fra
Dansk Fangselsforbund, KUC og Direktoratet for Kriminalforsorgen.
Kreativitetsseminar
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15.

Formalet med kreativitetsseminaret var at na til en forstaelse af konflikter i et bredere
perspektiv og udvikle nye ideer til forebyggelse og handtering af konflikter. Saledes skulle
seminaret give inspiration til nye mader at forebygge og handtere konflikter pa i
kriminalforsorgen herunder design af en supplerende uddannelse af feengselsfunktionarer
indenfor omradet.

Deltagerne var en bred kreds af personer fra Kriminalforsorgen og en reekke eksterne
personer, som beskaftiger sig med konfliktomradet. Der deltog desuden enkelte eksterne
personer, som ikke beskaftiger sig direkte med konfliktomradet, men som alene skulle
bidrage til den kreative proces ved seminaret.

Mgde med direktionen, Direktoratet for Kriminalforsorgen

Formalet med madet var at forankre projektet i Kriminalforsorgens ledelse og diskutere
projektets strategiske perspektiver med direktionen.
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Den eksisterende uddannelse i konfliktlgsning

Den eksisterende undervisning i konfliktlgsning i Kriminalforsorgen er primart vurderet pa
baggrund af samtaler med uddannelseskonsulenter og ledere ved KUC og en gennemgang af
undervisningsmaterialet i konfliktlgsning/selvforsvar.

Der er ikke foretaget en gennemgang og vurdering af grunduddannelsens gvrige fagomrader.

Undervisningsmaterialet til konfliktlasning bruges bade til nyansat personale og til
genopfriskningskurser.

| undervisningsmaterialet er der primart fokus pa det sikkerhedsmassige aspekt af hovedopgaven:
1. At forebygge konflikter og tilspidsede situationer
2. Atgribe ind i konflikter og genskabe ro og orden
Ved hjelp af
e Lempelige og fredelige midler
* Godkendte fysiske tvangs- og sikringsmidler

En veesentlig del af kurset handler om grundlaeggende kendskab til og forstaelse for de valgte
fysiske tvangs- og sikringsmidlers anvendelse og funktion samt feerdigheder i (pa
beherskelsesniveau) individuelt, parvis og i grupper at anvende midlerne i praksis.

Konfliktbegrebet anvendes alene til at beskrive konflikter mellem én eller flere indsatte og én eller
flere ansatte. Det kan handle om situationer, hvor en eller flere indsatte naegter at adlyde personalets
pabud, gver haerverk, forsgger at undvige eller forsgger selvmord eller selvbeskadigelse.

De 4 risikozoner beskrives:

Ro og orden

Potentielle konflikter

Trusler om vold m.m.

Realiserede trusler/pludselige overgreb

wh ko

Der arbejdes ikke direkte med en forstaelse af sammenhange mellem opgaveklarhed og konflikter.
Det bergres dog indirekte, nar der arbejdes med krav til god konfliktlgsning. Vigtigheden af at
kunne foretage en risikovurdering, som kreever personkendskab, sagskendskab, regelkendskab og
lokalitetskendskab, beskrives.

Nar der i undervisningsmaterialet derefter arbejdes med at handtere de beskrevne
konfliktsituationer, sa ligger lgsningerne langt overvejende pa et individuelt plan (mellem den
enkelte FF og den indsatte)/et kommunikativt plan, f.eks. ved at undga at skabe falske forhabninger
eller ved at et afslag gives uforstyrret. Der introduceres saledes ikke en mere kompleks
forstaelsesramme for konflikter. En forstaelsesramme, der ser konflikter i forskellige kontekster: et
individuelt plan, i en gruppesammenhang og i en organisatorisk sammenhang.

| den konfliktforebyggende indsats fokuseres farst og fremmest pa "her-og-nu”, bl.a. igennem fokus

pa kommunikationsforstaelse og selvindsigt. Der er megen opmarksomhed pa forstaelsen og
brugen af kropssignaler.
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Instruktermanualen giver indtryk af, at de ovenfor beskrevne kommunikative kvaliteter (f.eks.
indlevelsesevne, respekt og udstraling af autoritet) i konfliktlgsningen farst og fremmest kan
bearbejdes pa et kognitivt/intellektuelt plan og i ringe grad pa et personligt/falelsesmaessigt plan.

Vigtigheden af at forsta og efterleve "rollens krav” betones dels for derved at papege, at den enkelte
under udgvelsen af sit job er underlagt rollens betingelser og dels for at afindividualisere de
eventuelle overgreb, man kommer ud for.

Den sidste halvdel af manualen omhandler
2. stressreaktioner
3. stresshandtering og forebyggelse
4. debriefing

Der er en udmarket gennemgang af savel indre som ydre stressorer og falelsesmaessige reaktioner i

forbindelse med konflikter.

Blandt ydre stressorer gives der eksempler pa organisatoriske faktorer:
e ingen/ringe indflydelse

alene-arbejde

store psykiske krav (ansvar, talmodighed, indfgling)

uklare, uudtalte forventninger

mange daglige omstillinger

krav sterre end ressourcer

forandringer i jobsituationen (indhold, organisering)

atypiske (lees: besveaerlige) personrelationer

hgjt ensartet tempo

ensformighed

uklar kommunikation

autoriteer eller usynlig ledelse

stor afstand mellem formel og uformel organisation

ulgste konflikter

manglende opmerksomhed og ros

mobning (udfrysning)

Herigennem kan man sige, at undervisningsmaterialet indirekte peger pa en raekke organisatoriske
faktorer, der ikke blot har betydning for udvikling af stress, men ogsa kan spille en rolle for
udvikling af konflikter.

Der er generelt i materialet primart fokus pa handtering af konflikter og i mindre grad pa
forebyggelse.

Som stattende konflikthandteringsmetoder beskrives principperne for debriefing. Sidelgbende
hermed beskrives erfaringsudvekslingsmader i personalegruppen og kollega-stette.

| undervisningsmaterialet er der saledes ingen eller meget ringe fokus pa:

e organisatoriske forholds betydning for udvikling af konflikter, herunder betydningen af
opgave- og rolleklarhed
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e Ledelsens rolle i konflikthandtering og konfliktforebyggelse

e Sammenhangen mellem konflikter i personalegruppen og konflikter mellem personale og
indsatte
e Eksterne forholds betydning for udvikling af konflikter.
F.eks.:
o Vilkar for feengslernes arbejde, herunder retningslinjer/holdninger/opbakning fra
Direktoratet for Kriminalforsorgen
e Politiske tiltag
e Faglige organisationers indflydelse

Nogle af de psykologiske og kriminologiske aspekter, der papeges som mangler i den eksisterende

uddannelse i konfliktlasning, indgar i et vist omfang i andre af grunduddannelsens fag som f.eks.
psykologi og kriminalforsorgslare.
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