TRIO - og det lzerende
arbejdsmiljgarbejde

Et godt psykisk arbejdsmilje

1 Forhandlings DANSKE

faellesskabet REGIONER




TRIO - OG DET LARENDE ARBEJDSMILJ@ARBEJDE

TRIO og lzerende arbejdsmilje
Et godt psykisk arbejdsmiljo

Udgivet af Forhandlingsfeelles-
skabet og Danske Regioner 2025

Tekst:
Aske Thor Basselbjerg Stigemo,
Adjunkt, Roskilde Universitet

Peter Hagedorn-Rasmussen,
Arbejdslivsforsker og konsulent,
TeamArbejdsliv

Henrik Lambrecht Lund, Lektor,
Roskilde universitet

Seren Weber, Ph.D., Konsulent,
IDA

Rikke Thomsen Ph.D., Arbejdslivs-

forsker og konsulent, ARK

Grafisk design: Karen Krarup

Introduktion til katalog

1.

TRIO - og det laerende arbejdsmiljearbejde
TRIO som samarbejdsform

TRIO som rum for laering

Forventningsafstemning om samarbejdet

TRIO som overseetter

Opsamling: Hvad er vigtigt i TRIO?

Hvad indebeerer laerende arbejdsmiljo
Problemforstaelse, arbejdsmiljgfortaelling og dialoger
Refleksionsspegrgsmal til TRIO

Fra problem til arbejdsmiljgfortaelling
Refleksionsspegrgsmal til TRIO

At prgve handlinger af

Refleksionsspgrgsmal til TRIO

Opfelgning - styrket arbejdsmiljgkapacitet
Refleksionsspgrgsmal til TRIO

TRIOens vaerktojer
Vejledning: Perspektivsamtaler
Vejledning: Dilemmavaerksted
Vejledning: Historieveerksted
Arbejdsmilje check-in

TRIO forandringsdialog

Casebeskrivelser
Faglig (u)tryghed pa en hjertemedicinsk afdeling

Rygcenteret - nye veje til feelles laft og bedre fremtid for arbejdsmiljget

Pkonomifaglighed under pres
Dialysen - fra selvbeskyttelse til feelles ansvar

0 oo N U N B

10
11
13
13
15
15
16
17
17

18
19
23
27
31
32

34
34
37
39
4



TRIO - OG DET LARENDE ARBEJDSMILJ@ARBEJDE

Introduktion til katalog

Dette katalog henvender sig til TRIO pa regionale arbejds-
pladser og bygger pa praktiske erfaringer fra to forsk-
ningsprojekter med deltagelse fra 20 arbejdspladser.

Titlerne for de to forskningsprojekter var:

+ Psykosocialt Arbejdsmiljg pa Regionale Arbejdspladser

+ Beeredygtigt arbejdsmiljgarbejde gennem laeringsori-
enterede kortleegninger og dialoger

Begge projekters fokus var det psykiske arbejdsmiljg, og
det sidste projekt havde serligt fokus pa TRIOens rolle i
forbedringer af arbejdsmiljget. | dette katalog er denne
forskningsviden oversat til praktisk og anvendelsesori-
enteret viden for TRIOerne. Det vil sige TRIOens arbejde
med viden, der virker i indsatser om psykisk arbejdsmiljo

Del 1 satter fokus pa TRIO som samarbejdsform og giver
bud pa, hvordan TRIOen gennem samarbejdet kan gge
kapaciteten til at arbejde med det psykiske arbejdsmiljg.

I den forbindelse sattes der fokus pa den laering, TRIOen
opnar ved at udvikle samarbejdet og ved at fremme egen
lering, nar aktiviteter afproves.

Del 2 handler om, hvordan TRIOen praktisk kan arbejde
lerende med det psykiske arbejdsmiljg, og indeholder
metoder til, hvordan | kan arbejde med jeres laereproces.
Der er fokus pa, hvordan | kan opbygge viden ved at have
dialoger med jeres kolleger, og hvordan denne viden kan
omseettes til praktisk arbejdsmiljgarbejde. Det handler
ogsa om, hvordan | kan fremme egen laering gennem re-
fleksioner over aktiviteter, der er gennemfort.

Del 3 handler om, hvordan forskellige aktiviteter kan
iverksaettes. Der introduceres vaerktejer og nye metoder,
der er udviklet i forbindelse med forskningsprojekterne.
At arbejde med vaerktgjer er en praktisk made at opbyg-
ge TRIOens arbejdsmiljgkapacitet pa.

Del 4 indeholder arbejdspladseksempler. Eksemplerne
seetter fokus pa, hvad TRIOerne har laert i meget forskelli-
ge sammenhaenge. Der er eksempler pa, hvad der lykkes
godt pd arbejdspladserne, og hvad der nogle gange ger
det sveert at komme videre. Eksemplerne viser, hvor vig-
tigt det er at kende det handlerum, der er for forbedrin-
ger, nar aktiviteter forsgges gennemfort, og hvor afge-
rende god procesafvikling er.
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1. TRIO - og det laerende arbejdsmiljgarbejde

Afsnittet gar teet pa TRIO som samarbejdsform med
fokus pa, hvordan TRIO kan veere et rum for leering ud
fra en eksperimenterende tilgang til losninger. TRIO
kan veere med til at kvalificere samspillet mellem

det lokale og det strategiske niveau pd jeres arbejds-
plads. Det er vigtigt, at TRIO bade forventningsaf-
stemmer og afklarer handlerummet, inden indsatser
scettes i gang.

Det er vigtigt at fremme et udviklende, sundt og me-
ningsfuldt arbejdsliv. Men mange steder udfordres
arbejdsmiljget af hyppige omstillinger og nye krav til
lasningen af kerneopgaven. Det kan veere i relationen til
kunder, borgere og patienter eller i form af nye organi-
seringer eller samarbejdsformer. Forskningen har vist,
at udviklingen af evnen til at kunne finde lgsninger taet
pa medarbejdernes lgsning af kerneopgaven er vigtig for
arbejdsmiljget.

Nar betingelser i arbejdet forandrer sig, sa kan arbejds-
miljget komme under pres. Iseer hvis forandringerne ikke
bearbejdes og handteres. Her har forskningen vist, at
omstillinger og nye krav igangsaetter et behov for lere-
processer, der bedst lgses gennem involvering af medar-
bejderne og ved at veere taet pa, hvordan aendrede vilkar
har betydning for den daglige lesning af kerneopgaven.
Evnen til at kunne indoptage og omsatte nye krav og
&ndringer i organisationen udger en leeringsmaessig
udfordring. Her har TRIO vist sig som et nyt bud pa en
samarbejdsform, hvor der er tid og plads til, at tillidsvalg-
te, arbejdsmiljgrepraesentanter og ledere kan analysere
og diskutere vigtige problemstillinger, samt hvordan der
bedst kan findes lgsninger pa udfordringerne ved at eks-
perimentere med forskellige lasningsforslag. Samarbej-
det rummer et potentiale til at arbejde teet pa det daglige
handlerum og finde lokale lgsninger, der fjerner barrierer
og fremmer meningsfulde tilgange til losning af kerneop-
gaven.

Samtidig kan der leeres meget af at analysere og handle
pa de lokale problemstillinger, der skaber udfordringer
for medarbejderne i deres dagligdag.

| kataloget vil vi give anvisninger til, hvordan en laerende
tilgang til arbejdsmiljget kan blive en mere fast integreret
del af jeres made at samarbejde pa i TRIO. Det er ambiti-
onen, at samarbejdet i TRIO kan bringe jeres forskellige
perspektiver og funktioner aktivt i spil. Den kapacitet, der
vokser ud af samarbejdet, kan bruges i fremadrettede
indsatser rettet mod det psykiske arbejdsmiljg.

TRIO som samarbejdsform

TRIO er en saerlig samarbejdsform, hvor ledelse, tillidsre-
praesentanter (TR) og arbejdsmiljgrepraesentanter (AMiR)
kan mades i en mere uformel mgdeform end fx MED-ud-
valget. Samarbejdsformen er unik i den henseende, at
den danner struktur og ramme om tre nggleaktgrer med
adgang til vigtig viden om arbejdspladsen, og samar-
bejdsformen kan styrke deres indbyrdes samspil. Det
geelder fx medarbejdernes oplevelser med arbejdsmilje-
et, viden om lgn- og ansaettelsesforhold og mere strategi-
ske indsigter.

At fa eget adgang til medarbejdernes input og have ‘en fin-
ger pa pulsen’ og samstemme det med viden om, hvad der
sker pa organisationens strategiske niveau, kan understet-
te en staerk kobling mellem det lokale og det strategiske
niveau. Det gaelder fx et bedre samspil mellem overordne-
de rammevilkar for den daglige opgavelgsning og med-
arbejdernes trivsel, forstdet som deres muligheder for at
bidrage meningsfuldt til lasningen af kerneopgaven.
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Styrket arbejdsmiljekapacitet

| kataloget giver vi forskellige indsigter og bud p4, hvor-
dan TRIO gennem indsatser med en eksperimenterende
afprevning kan fremme arbejdsmiljgkapaciteten. Kapa-
citeten opbygges gennem samarbejdet bade i regii TRIO
og i dialogen med medarbejdere. Og det handler om ev-
nen til at gere brug af tilgeengelige ressourcer og udvalg i
organisationen.

En styrket arbejdsmiljgkapacitet kan opnas ved:

+ at megde problemstillinger med en nysgerrig og udfor-
skende tilgang

+ atinvolvere medarbejdere og ledere i dialoger om ak-
tuelle arbejdsmiljeproblemstillinger og i faellesskab

+ atblive klogere pa, hvilke tematikker der er pa spil, og
hvordan de evt. heenger sammen. Endelig handler det
ogsa om handlekraften til

+ at mobilisere kolleger til at afprave konkrete prove-
handlinger og indsatser samt at fglge op pé og lere af
disse.

Nar der er udfordringer med arbejdsmiljget, er det som
regel, fordi der er noget i det daglige arbejde, der spaen-
der ben for medarbejdernes oplevelse af at kunne lgse
kerneopgaven tilfredsstillende. Det kan veaere gavnligt at
teenke udslag i arbejdsmiljget som fornuftige reaktioner
pa, at der er noget i organisationen, der halter eller ikke
fungerer. | de situationer er det vigtigt at veere bevidst
om, hvad og hvordan der kan iveerksaettes initiativer, der

kan gere det muligt at forsta og handle pa symptomerne:

+ Hvad er det, der opleves som en barriere?
+ Hvordan kommer det til udtryk hos medarbejderne
+ Hvad kan | ggre for at komme problemet til livs?

Ovenstaende handler om at afsgge det handlerum, | har
som TRIO i organisationen. | har mulighed for at lytte til
medarbejdernes version af problemet, | kan indsamle
“data’” om problemets karakter og omfang, | kan tage

problemet med videre til arbejdsmiljegrupper, MED eller
sege hjelp internt eller udefra m.m. Nar | treener den
slags tilgange, s traener | jeres arbejdsmiljgberedskab og
dermed arbejdsmiljgkapaciteten. Disse udvikles gennem
erfaring og afprevning og skal understgttes af ressourcer
i organisationen.

TRIO som rum for laering

I en TRIO kan der igangsaettes mange typer af dreftelser
og forlgb, afhaengigt af, hvad det er for problemer, der
opstar lokalt hos jer.

Som TRIO kan | selv valge, hvordan | vil rammesaette
jeres samarbejde. Det kan give anledning til mere dbne,
nysgerrige og udforskende tilgange, hvor | prgver at kom-
me mere i dybden med, hvad der skaber de problemer,
der viser sig i det psykiske arbejdsmiljg.

| stedet for at symptombehandle kan | pregve at forsta
bagvedliggende arsager - fx: hvorfor er der opstdet en
hard tone hos 0s? Hvad er der sket i nyere tid, der har
bidraget til skiftet i vores indbyrdes kommunikationen? Er
den harde tone medarbejdernes reaktion pa forandrin-
ger i deres arbejdsliv? Er der viden, vi skal indsamle for at
forsta problemet bedre?

”.sd er det ogsd noget, TRIO-ambassadererne
[TR og AMR] harer pd vandrerene og mdske ogsd
selv kan bekrcefte, fordi vi ogsa er ude i klinik-
ken.” (TR)

Behovet kan veere udlgst af mange ting; krav om andre-
de procedurer eller arbejdsgange, indferelse af ny tekno-
logi eller andre typer af forandringer. Ofte er problemer-
ne ogsa dilemmafyldte og vanskelige at finde entydige
svar pa, hvilket kan kraeve, at der afsaettes ekstra tid til
grundige drgftelser og involvering af medarbejdernes
perspektiver.

Ved at understgtte en dben og nysgerrig tilgang til under-
spgelse af problemstillinger kan | samtidig understotte
en form for laering, der kan veaere et skridt pa vejen til at
lzsne op for vanskelige fastlaste situationer, skabe ny lo-
kal viden, finde bedre veje gennem vanskelige dilemmaer
og finde nye handlemuligheder i samspil med hinanden
og medarbejderne.

Medarbejdernes oplevelser af god faglighed og mening

kan med fordel danne afsaet for laereprocesser i TRIO. Det

forudseetter selvfelgelig, at | som TRIO har en god forsta-

else for:

+ Hvad vil medarbejderne definere som “kernen” i ar-
bejdet?

+ Hvad forstar de ved god faglig kvalitet?

+ Hvad ser de som central retningsgivende drivkraft i
arbejdet?

Det er ikke ligegyldigt, om arbejdet gar ud pa at handtere
maskiner, tage sig af patienter, levere specialiseret rengo-
ring eller omsorg.

Som TRIO kan | skabe saerlige forudsaetninger for at un-
dersgge vaner, mgnstre og dynamikker i jeres arbejde. En
@ndret rutine for stuegang pa et hospital kan fx andre
pa, hvordan sygeplejerskerne oplever deres betingelser
for patientkontakt og faglig sparring. Det kan skabe en
&ndret samarbejdsdynamik, som det er vigtigt at under-
sege betydningen af og maske tilpasse undervejs.

TRIO er ogsa et vigtigt sted for leering i organisationer
med hgjt arbejdstempo, hvor det er vanskeligt at finde tid
til at sparre med andre. Desvaerre sker der ofte deti ar-
bejdsmiljgarbejdet, nér det foregar i organisationer med
hgj intensitet og travlihed, at forstaelsen af problemet
kortsluttes i forseget pa at komme hurtigst muligt videre
til en lasning. Dermed overses potentielt vigtige nuancer
og perspektiver. Dette er isaer et problem, nar der er tale
om komplekse arbejdsmiljgproblemer, hvor der eksiste-



rer mange sidelgbende fortzllinger, forklaringer pa arsa-
gerne og forskellige perspektiver pa problemstillingen.
| kataloget bliver | derfor introduceret til arbejdsmiljgfor-
teellinger, perspektivsamtaler, arbejdsmiljgkonference
og historievaerksteder som tre mader at arbejde leerende

med komplekse arbejdsmiljgproblemer pa (se del 2 og 3).

Vaern om tid og rum til

nysgerrighed og fordybelse

Pa en akutafdeling havde de gennem
lengere tid keempet med trivslen. Arbejdet
som laege eller sygeplejerske havde historisk
set vaeret attraktivt og nemt at rekruttere til,
men nu var det blevet vanskeligt at fastholde
og rekruttere personale.

Pa afdelingen var det faglig kvalitet at kunne
handle hurtigt i akut-situationer. Akut-identi-
teten flyttede med ind i TRIO. Fokus pa hurtige
lgsninger spandte ben for mere dybdegdende
analyser. Samarbejdet med TRIO gav anled-
ning til at seette parentes om lysten til at agere
og ga mere i dybden med afdelingens dyna-
mikker.

Processen i TRIO gjorde det muligt at fa ind-
hentet viden fra medarbejderne, der kunne
kaste lys over fglgevirkningerne fra en sam-
menlaegning med fokus pa generalist- frem for
specialistkompetencer i et nyt zonesystem,
hvor det var vanskeligt at vaere solidarisk

og stette hinanden pa tvaers af teams.

Den eksperimenterende tilgang

TRIO kan danne ramme om forlgb, hvor der er plads til

at ‘saette parentes” om problemlgsningen. | kan i stedet
starte med at give jer selv lov til at veere nysgerrige og an-
erkende, at det ofte er en eksperimenterende tilgang til
l@sninger, der er vejen til handtering af arbejdsmiljgpro-
blemer. At arbejdsmiljgarbejdet ogsa er et handvaerk, der
skal lzeres gennem afprevninger i praksis.

"0gsd det her med, at alting ikke er definitivt.

Sd evaluerer vi pa det. Fungerer det? Det er lidt
den der legende provende tilgang. Alting er ikke
besluttet, vi kan godt lege lidt med det. " (Leder)

Vi leerer meget af at veere i forlab, hvor vi skal forsta,
interagere og finde lgsninger pa de arbejdsmiljgproble-
mer, der opstar, nar mennesker star i konkrete situatio-
ner, hvor de oplever gnidninger, belastninger, pres eller
usikkerhed. Men nar vi selv star i eller teet pa den samme
praksis, kan det veere vigtigt at skabe rum, hvor proble-
merne kan reflekteres mere pa afstand og med plads til
at udfordre tilleerte vaner og antagelser.

Der kan opsta situationer, hvor tidligere tilleerte vaner og

rutiner ikke leengere kan saettes i spil for at lgse kerneop-

gaven. Nar det sker, ma vi ferst preve at forsta, hvad der:

1. har fert til behovet for nye kompetencer, @ndrede ru-
tiner og tilgange samt

2. udforske, hvordan vi i feellesskab kan komme til en
anden viden baseret pa nye udkast til ideer og teorier,
der forer til nye tilgange og vaner, der

3. fx kan erstatte usikkerhed med en ny fglelse af me-
string og kontrol.

Ved sadanne belastninger arbejder vi med arbejdsmiljget
i forseget pa at tilpasse os de nye situationer og vilkar,
der er en uundgéelig del af arbejdslivet. Det stiller krav til
mange typer af kompetencer hos jer som TRIO, der kan

udvikles undervejs i jeres samarbejde. Det kan veere kom-
petencer som analytisk sans, samarbejdsevne, konflikt-
handtering, systematik, kreativitet m.m.

Sadanne fremgangsmader forudsaetter ofte inddragelse
af kolleger og maske fra forskellige personalegrupper.
Hvordan sadanne inddragelsesprocesser kan forega,
giver katalogets gvrige afsnit bud pa, og I vil kunne lzere
at kere processer, der indeholder forskellige faser, sdsom
undersggelse, planleegning, initiativer og indsatser samt
opfelgning og evaluering.
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Forventningsafstemning om samarbejdet

At nedsaette en TRIO er i sig selv ikke en garanti for, at
der sker leering, der udvikler arbejdet i bedre retning.
Ressourcer og rammer for samarbejdet er afggrende
betingelser for, hvad der kan lade sig gare i den mest vel-
fungerende TRIO.

Samarbejdet forudseetter tilmed, at topledelsen priori-
terer det lokale samarbejde, at der afsaettes ressourcer

i form af tid og tillid samt tildeles indflydelse til at kunne
a&ndre pa den daglige organisering. Men med den ngd-
vendige opbakning, indflydelse og tillid kan TRIO veere et
vigtigt sted for sparring og leering.

"Og der kan godt veere noget, der er muligt at
cendre og noget, der ikke er muligt at ecendre.
Men vi skal stadig inden for de rammer, vi har,
finde den bedst mulige lasning. Og den kan man
ikke teenke sig til, uden at man har et bredt per-
spektiv pa det” (Leder)

Udviklingen af TRIO forudsaetter ogsa, at samarbejdet
prioriteres af alle i TRIO. Det kraever tid at udvikle et godt
og trygt samarbejde i TRIO. | den proces er det vigtigt, at
der er tillid til hinandens forskellige faglige perspektiver.
En opstart af TRIO kan med fordel tage afsaet i samar-
bejdsovelser. Eller ved, at | gver jer ved at drofte typiske
problemstillinger, der kunne opsta i jeres arbejde. Hvor-
dan vil | bruge hinandens roller og viden til at fremme et
godt arbejde for kollegerne? Det kan ogsa vaere at drofte
forskellige versioner af, hvad | taenker bedst beskriver
kerneopgaven hos jer.

TRIO er en uformel organisering. Det giver potentielt
mere plads til abne dialoger. Men det forudseetter, at |
kan fa skabt et trygt miljg, hvor I er nogenlunde enige
om, hvad det er, | vil arbejde hen imod, samt respekt for
graenser, roller og kasketter. | det er det vigtigt, at der er

plads til uenigheder, hvor der er plads til forskellige syns-
punkter i gruppen.

"leg synes virkelig, der er plads til, at alle kan
komme med deres forskellige synspunkter i
TRIO. Vi har faktisk ikke brug for en rygklapper-
gruppe. Vi har faktisk brug for at blive udfordret
af de problemstillinger, der opstar.” (Leder)

Nar lederen inviterer TR og AMR mere ind i ledelsesrum-
met, skal det ske med en respekt for den viden, der brin-
ges med ind. Nar det lykkes, kan TR og AMR bidrage med
bade vigtig viden om overenskomstmaessige forhold, an-
seettelsesforhold og fa input om medarbejdernes oplevel-
se af betingelser og rammer for udferelse af kerneopga-
ven. Pa et lokalt niveau, dvs. i tilleeg til fx MED-systemet,
sa kan disse aspekter vaere afggrende for at kvalificere de
mange overvejelser og beslutninger, der er en del af den
daglige virkelighed at skulle navigere i.

Hvis uenigheder og forskellige interesser kan mades og
forenes i TRIO, sa er der, alt andet lige, stgrre sandsyn-
lighed for, at det samme ggr sig gaeldende pa arbejds-
pladsen generelt set. Hvilket forudseetter vedvarende
medarbejderinddragelse samt hyppig og gennemsigtig
kommunikation til medarbejdergruppen om de drgftel-
ser og indsatser, der foregar i regi af TRIO.
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TRIO som oversaetter

Udbredelsen af TRIO-konceptet bygger pa antagelsen, at
hyppige dreftelser mellem leder, TR og AMR er befor-
drende for samarbejdet. Dette kan give anledning til en
kvalificering af samspillet mellem ledelsens strategiske
beslutninger og medarbejdernes oplevelse af den daglige
opgavelgsning. Lederen kan potentielt seette overve-
jelser, ensker og krav i spil over for TR og AMIR, der har
feling med, hvad der rgrer sig blandt medarbejderne.
Omvendt kan TR og AMIR bidrage med vigtige refleksio-
ner over faglige udfordringer i arbejdet, som lederen ofte
kan komme pé afstand af.

TRIO-samarbejdet kan vaere anledning til, at der ledes
mere opad gennem medarbejdernes input til det strate-
giske niveau. Samtidig kan ledelsesbeslutninger truffet pa
afstand kvalificeres med TRIO-deltagerne som oversaet-
tere.

Strategisk
niveau
Fx Topledelse
og Hoved-MED

‘Oversaettelse’

Mellemorganisatorisk niveau
Fx Lokal-MED

'Oversaettelse’

Lokalt operationelt niveau

Fx TRIO

Et godt tillidsbaseret samspil i TRIO kan veere vigtigt i sig
selv. Det er ogsa et vigtigt signal til medarbejderne om
praktiseringen af en tillidsbaseret kultur gennem lydhar-
hed over for medarbejdernes erfaringer i forbedringen
og forebyggelsen af et godt psykisk arbejdsmiljg.

Hvad der opleves som kvalitet i opgavelgsningen, er om-
skifteligt, og i afdelinger underlagt mange forandringer
bliver oplevelsen af mening og kvalitet ofte udfordret.
Meningen i arbejdet skal Igbende genopfindes. Her kom-
mer organisationens arbejdsmiljgkapacitet pa arbejde.

Opstart af en indsats

| forbindelse med arbejdsmiljgindsatser kan det handle

om meget forskelligt. Noget af det, | som TRIO kan over-

veje, er:

1) Kan I nogenlunde identificere, hvad behovet for en
indsats er, for hvem det er et behov, og hvad | forven-
ter at opna ved indsatsen?

2) Hvordan taenker I, at behovet for indsatsen griber ind i
den daglige l@sning af kerneopgaven?

3) Er der mader, hvorpa | kan fa kvalificereret og bekraef-
tet jeres forstaelser af problemet fra fx medarbejdere
eller andre vigtige personer i organisationen?

4) Hvordan kan problemstillingen geres forstaelig og
handterbar for personalet? Hvad vil veere godt at kom-
munikere ud, der giver et godt indblik i, hvad der er
intentionen med forlgbet eller de draftelser, | gor jer?

5) Hvordan | kan facilitere en god involveringsproces
med relevante fag- og personalegrupper for at sikre
opbakning til initiativet?

6) Hvordan taenker I, at personalegruppen vil modtage og
reagere pa jeres initiativer?

Teenk spergsmalene som retningsangivende, der kan
saette overvejelser i gang, og ikke som en tjekliste.
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“Fx den patientncere dokumentation, sG gar vi
ind og arbejder systematisk med det. Sa skal
vi lave en APV pa det og finde ud af, hvordan vi
kan arbejde med det i det handlerum, der er.”
(TR)

Udforskning af handlerummet

Nar vilkdrene @ndres, kan | som TRIO med fordel under-
s@ge, hvor stort et handlerum | har i jeres organisation.
At | tilsammen repraesenterer funktioner pa tvaers af
flere niveauer i organisationen, er her en stor umiddelbar
fordel. Fx giver indsigter i draftelser pa ledelsesniveau
en unik indsigt i forestaende begivenheder, der vil fa be-
tydning for medarbejderne fremadrettet. De strategiske
linjer, som kan opleves vanskelige at forene med det ar-
bejde, der foregar lokalt, kan teenkes ind i meningsfulde
oversattelser hos jer lokalt. Her far | ofte brug for input
fra medarbejderne.

"Det er os pd gulvet, der skal sta i omstrukture-
ringen - hvis vi ikke kan fa det til at passe ind i
vores vaner og strukturer, sd nytter det ikke no-
get at fa det proppet ned over hovedet ” (AMIR).

At lytte til medarbejdernes input, viden og erfaringer
med at lgse opgaven i praksis er helt afgerende i proces-
ser, der skal samtaenke lgsningen af kerneopgaven med
det psykiske arbejdsmiljg. Ydmyghed over for kendskabet
til kerneopgaven, lydhgrhed over for kritik og dbenhed
over strategiske overvejelser giver en reel oplevelse af
gennemsigtighed og inddragelse. Det er vigtigt for at fale
sig anerkendt som faggruppe at veere taget med pa rad
og bidrage positivt til arbejdspladsen med sin faglige og
praktiske viden og ekspertise.

“Det kreever ogsd en anden forstaelse af, at
lederen ikke nadvendigvis har en lgsning pa
alting. Jeg er jo ikke ekspert i at tage mig af pa-
tienter leengere. Det er de andre. De er eksper-
ter pd det nu.” (leder)

Det laerende arbejdsmiljgarbejde i TRIO handler der-
med ogsa om at kunne bevaege sig i det organisatoriske
handlerum og her udforske, hvad der kan lade sig gore
inden for de geeldende regler og rammer. Det kan veere
at overseette krav, skabe gennemsigtighed og indfare
forandringer pd mader, hvor det opleves (mere) menings-
fuldt og sammenhangende for medarbejderne. Herun-
der medarbejdernes oplevelse af faglighed, samarbejde,
arbejdsdeling og opgavelgsning.

Arbejdsmiljgkapaciteten styrkes dermed, nar medlem-
merne i TRIO gver sig pa at samtaenke lgsningen af kerne-
opgaven med betingelserne for det psykiske arbejdsmilje
ved at anvende det lokale handlerum.

Opsamling: Hvad er vigtigt i TRIO?

Som angivet i de forudgdende afsnit er der en raekke

forhold, som det er vigtigt at vaere opmaerksom pa i TRIO.

Det gaelder bade, hvis | netop er gdet i gang med at op-

starte en TRIO, gerne vil styrke samarbejdet i TRIO eller

er kommet dertil, hvor | vil give jer i kast med at igang-
saette arbejdsmiljgforbedrende initiativer. Var opmaerk-

som p3, at I:

+ Udvikler og fastholder et blik for det feelles mal.

+ Kan parkere trangen til at gribe til handling med det
samme.

+ Finder mod til og skaber en kultur i TRIO, hvor | kan
teste egne og hinandens forstaelser og fordomme.

« Finder tid og plads til at anlaegge en undersggende
tilgang til, hvad der rgrer sig blandt medarbejderne.

+ Er bevidste om bade muligheder og begransninger
ved at afs@ge jeres reelle handlerum i TRIO.

« Arbejder pa at skabe et tillidsbaseret samarbejde i
jeres TRIO samt i relationen til medarbejdergruppen.

« Atlover jer pd at finde frem til lokale konstruktive spil-
leregler for, hvordan samarbejdet skal foregd i TRIO.

« Atldiskuterer og forholder jer til, hvordan det adskiller
sig fra forpligtelser i de gvrige udvalg.

+ Atlgver jer pa at handtere og navigere i de krav, der
kommer udefra, og som til tider skaber steerke modsa-
trettede krav og dilemmafyldte situationer for medar-
bejderne.

+ Atlsgger for at bruge AMR og TR til aktivt at kvalificere
beslutninger ved at tage temperaturen pa og inddrage
medarbejdernes viden, perspektiver og input til foran-
dringsprocesser.
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2.Hvad indebaerer
lserende arbejdsmiljo

I som TRIO har et rigtig godt udgangs-
punkt for bade at understotte dialoger
om arbejdsmiljeproblemstillinger tcet pd
arbejdet og samtidig scette relevante,
praksisncere aktiviteter i gang. Formadlet
med dette afsnit er at introducere jer for
leerende arbejdsmiljearbejde. | far indsigt
i konkrete elementer i det Icerende ar-
bejdsmiljearbejde og samtidig i, hvordan
I undervejs kan have fokus pa jeres egen
leereproces i TRIOen.

Figur 2.1: Leerende arbejdsmiljearbejde

S M

Bearbejdning
af indsigter fra
dialoger

Problemstillinger
og dialoger

Laerende arbejdsmiljgarbejde handler jf. figur 2.1 om:

+ atarbejde med arbejdsmiljgproblemstillinger gennem
tilrettelagte dialoger med jeres kolleger, hvor der ska-
bes fzlles forstaelse og abnes op for handlemuligheder

+ atbearbejde indsigt fra tilrettelagte dialoger, sa de kan
danne afseet for relevante forsgg og indsatser

+ atformulere og afpreve handlinger, i teet samspil med
kolleger, med afsaet i den indsigt, | har faet fra dialo-
gerne

+ atfelge op pa handlinger - lzere af erfaringerne, revi-
dere og formulere nye handlinger

Det er vigtigt at se leerende arbejdsmiljgarbejde som en
fortlebende og eksperimenterende proces.

Opfelgning/

Provehandlinger nye prevehandlinger

En leerende tilgang til arbejdsmiljgarbejdet og TRIOsam-
arbejdet vil styrke jeres arbejdsmiljokapacitet. Arbejdsmil-

jokapacitet er arbejdspladsens handlekraft til:

+ at mgde problemstillinger med en nysgerrig og udfor-
skende tilgang
atinvolvere medarbejdere og ledere i dialoger om ak-
tuelle arbejdsmiljgproblemstillinger og i feellesskab

« atblive klogere pa, hvilke tematikker der er pa spil, og
hvordan de evt. haenger sammen. Endelig handler det
ogsa om handlekraften til

« at mobilisere kolleger til at afpreve konkrete prove-
handlinger samt at folge op pa og leere af disse.
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Provehandlinger er en eksperimenterende og undersg-
gende handling, der ofte er af mindre skala end en ind-
sats. Laes narmere i afsnittet: At prove handlinger af.

Problemer og arbejdsmiljodynamikker

Laerende arbejdsmiljgarbejde indebaerer, at | investerer
i feelles udforskning af de problemer, som umiddelbart
traeder frem i hverdagen. Mange arbejdsmiljgindsatser
virker ikke, fordi de kun tager fat i symptomet pa proble-
met og ikke i de bagvedliggende arsager. Derfor er det
vigtigt at kortleegge arsagerne gennem dialoger.

Ofte er problemstillingerne sammenveevede i negative
arbejdsmiljgdynamikker. Negative arbejdsmiljgdynamikker
er nedadgdende spiraler, hvor hvert arbejdsmiljgproblem
farer til nye problemer, f.eks. konflikter, der ferer til hard
tone, der fgrer til personaleflugt osv. Ved at forsgge at
forsta disse dynamikker kan | fa idéer til prevehandlin-
ger, som kan lgse konkrete problemer og i bedste fald
skubbe til udviklingen af mere positive dynamikker i jeres
arbejdsmilje.

| det felgende gennemgas de enkelte dele af det leerende
arbejdsmiljgarbejde, jf. figur 2.1 i afsnittene: Problemer,
Handtering af ny viden, Prevehandlinger og Opfelgning
pa prevehandlinger. Tilsammen understetter det fore-
byggelsen og handteringen af problemstillinger i det psy-
kiske arbejdsmiljg og styrker jeres arbejdsmiljgkapacitet.

Sidst i hvert afsnit er der formuleret en raekke refleksi-
onsspgrgsmal til TRIO, som kan fastholde og understotte
jeres egne laereprocesser.

Problemforstaelse, arbejdsmiljofortaelling
og dialoger

Alle arbejdspladser har en arbejdsmiljeforteelling, som fx
er beskrevet gennem en APV'’s resultater og (gen-)fortalt
i forskellige variationer i de enkelte arbejdsfallesskaber.
Formalet med det leerende arbejdsmiljgarbejde er bl.a. at
skabe 'tykke" arbejdsmiljgfortaellinger, der understotter
udfoldelsen af relevante og faelles forstaelser af aktuelle
og iboende problemstillinger i jeres arbejdsmiljg. De tyk-
ke arbejdsmiljgforteellinger giver samtidig et rigtig godt
afseet for at afpr@ve konkrete handlinger.

Som TRIOer kan | sikre, at der gennemfgres dialoger om
konkrete arbejdsmiljgtematikker pa jeres arbejdsplads.
Dialogerne vil give jer en kostbar indsigt og viden om,
hvordan jeres kolleger oplever problemstillinger. Samti-
dig understatter dialoger ogsa jeres kolleger til aktivt at
deltage i forbedring af deres eget arbejdsmiljg. Deres del-
tagelse ger, at de vil opleve selve dialogen og ogsa opfalg-
ninger herpa som relevante. Det, at kollegerne bidrager
med forskellige perspektiver pa konkrete problemstillin-
ger, gor, at dialogerne skaber en stgrre forstaelse, og der
kan etableres et rum for faelles udforskning og laering om
arbejdsmiljgproblemstillinger hos jer.

En struktureret dialog kan tage afseet i arbejdsmiljgfortael-
lingen, der er skabt gennem seneste APV, men | kan ogsa
uafhaengigt af denne saette fokus pa en tematik, som |
herer fra kolleger, er relevant og fylder aktuelt. Det kan fx
vaere hard tone, udfordringer i samarbejde, forandrings-
processer etc. Med struktureret menes en faciliteret
dialog, der tager afsaet i en metode, hvor | som TRIO, en
megdeleder eller intern facilitator guider jer igennem dia-
logen. Den orange boks pa naste side introducerer kort
til, hvad en struktureret dialog fx kan vaere.

Tynde og tykke
arbejdsmiljofortaellinger

Tynde fortaellinger er mindre nuance-
rede fortzellinger, der fx har deres af-
saetien APV eller uformelle samtaler.
Tykke forteellinger er fortzellinger, der
bygger pa systematiske opsamlinger
pa formelle dialoger.




En struktureret dialog kan fx vaere:

+ En perspektivsamtale er dialoger ud fra
konkrete udsagn, der knytter an til en ar-
bejdsmiljgtematik. Samtalen inviterer til, at
forskellige perspektiver om problemstillinger
bliver delt.

Et dilemmaveerksted er dialoger, der tager
afseet i konkrete dilemmaer, | oplever i je-
res hverdag. Ved at belyse dem far | feelles
indsigt i komplekse problemstillinger i jeres
arbejde, som | ved felles hjeelp kan finde ma-
der at respondere pa kollektivt.

Et historieveerksted gor jer i faellesskab klo-
gere pa sarlige begivenheder, der har haft
stor betydning enten pa den gode eller ud-
fordrende made inden for de sidste fx 10 ar.
Varkstedet kan give jer en falles forstaelse
af historien, og | kan herfra drefte, hvordan
man kan mgde forandringer pa en made,
der understgtter mening i arbejdet og

jeres psykiske og sociale arbejdsmiljg.
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Metoder til strukturerede dialoger

| afsnit 3: 1 TRIOens veerktgjer kan | finde vejledninger til
forskellige strukturerede dialoger om jeres psykiske ar-
bejdsmiljg og redskaber til at afsaette tid i dagligdagen for
at fa fulgt op pa situationer, der belaster fglelsesmaessigt,
og for at afklare arbejdsmiljgmaessige betydninger af nye
tiltag, fx et nyt system med kerneopgaven i fokus. | det
folgende vil tre metoder til strukturerede dialoger kort
blive introduceret. Det drejer sig om Perspektivsamtaler,
Dilemmavcerksted og Historieveerkstedet samt to mindre
ovelser.

Perspektivsamtaler kan sikre, at | far en undersggende
samtale om jeres arbejdsmiljg inden for et tema, der er
saerlig relevant for jer. De kan bidrage til at skabe en ster-
re feelles forstaelse af aktuelle styrker og udfordringer i
arbejdsmiljget. En perspektivsamtale forlaber med afsaet
i en raekke udsagnskort og felger en fast fremgangsmade.
Det hedder en perspektivsamtale, fordi | far anledning til
at undersgge aktuelle problemstillinger i arbejdsmiljget
ud fra forskellige perspektiver. Det kan veere forskellige
faglige perspektiver, perspektiver fra forskellige jobfunk-
tioner, forskellige placeringer pa arbejdspladsen, forskel-
lig anciennitet etc. Samtalen kan hjzelpe jer til at forsta
hinanden bedre, og hvad der er vigtigt for jer hver iseer.
En perspektivsamtale kan i princippet godt sta alene,
men den kan ogsa kombineres med andre mader at kort-
lzegge det psykiske arbejdsmilje pa.

Et dilemmavcerksted kan hjeelpe jer til at undersege fakti-
ske dilemmasituationer, der er i jeres arbejde. Metoden
hjeelper jer med at lase op for dilemmaerne eller at ggre
dem til et feelles anliggende. Metoden tager afsaet i, at
mange belastninger i arbejdsmiljget knytter an til situati-
oner, hvor medarbejdere har svaert ved at leve op til krav
og forventninger samtidig med, at de ikke @nsker at ga
pa kompromis med deres faglighed. Det kan veere egne
og andres forventninger, hvilket opleves som dilemma-
er, fordi der ikke er nogen entydig l@sning. Metoden er
velegnet til at g& i dybden med konkrete dilemmaer, | har
kortlagt, fx i forbindelse med perspektivsamtaler.

Som bekendt forstas livet bagleens, mens det leves for-
leens. Historieveerkstedet en mulighed for at fa stykket

en nuanceret og fzelles historie sammen om et bestemt
tema. Det kan fx veere: Hvad har haft betydning for vores
faglighed og mening i arbejdet gennem de sidste 10 dr? Det
kan veaere begivenheder, der har hhv. styrket og udfordret
faglighed og mening. Der kan sagtens vaere forskellige
oplevelser af den samme begivenhed. Den fzlles indsigt
bruges sa til at formulere, hvordan man fremover kan
mede forandringer eller begivenheder med den vigtige
indsigt i den historiske arbejdsmiljgfortaelling.

Hent vejledninger til de tre metoder i afsnit 3: TRIOens

vaerktajer

+ Vejledning til perspektivsamtaler samt Udsagnkort til
perspektivsamtaler inden for tematikker: Hard tone,
folelsesmaessige krav, Forandringer og arbejdsmiljg,
Udfordringer i samarbejde, Arbejdsrelateret vold, In-
troduktion af nye medarbejdere

+ Vejledning til historieveerksted

+ Vejledning til dilemmaveerksted
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Quick-fix over for komplekse sammenhange

Det sker, at arbejdspladser saetter handlinger i gang pa baggrund af meget tynde
arbejdsmiljgfortaellinger, hvor der er tale om en quick-fix Igsning. Det kan fx vaere at
introducere til et vaerktgj om god kommunikation, hvis man oplever, der er en hard
tone pa arbejdspladsen. Der er ikke noget galt i veerktejet i sig selv, men det er en
god investering fgrst at preve at blive klogere pa arsager og sammenhange mellem
hard tone fx og andre problemstillinger. Har jeres arbejdsplads igennem de seneste
ar fx veeret igennem en masse forandringer af betydning for faglighed, mening i ar-
bejdet etc. samtidig med, at der har vaeret en hyppig udskiftning af ledere og
medarbejdere, tempoet er skruet op etc., kan der sagtens vaere sammenhange
mellem den oplevede harde tone og nogle af disse faktorer.

Refleksionsspergsmal til TRIO

Folgende refleksionsspargsmal er bade til jeres forbere-
delse af en struktureret dialog samt jeres efterfglgende
opsamling pa dialogen.

For dialog

+ Hvordan vil I som TRIO samarbejde om 'afdaekning’ af
problemstillinger?

+ Hvordan vil | bruge jeres forskellige roller aktivt - hvad
er nemt og svaerti den sammenhang?

+ Hvem skal deltage i dialogen?

+ Skal det veere med eller uden ledere?

+ Hvordan vil I invitere til dialoger?

+ Hvad skal den overordnede overskrift vaere, og tager
den afseet i jeres nuvaerende arbejdsmiljgfortaelling?

+ Hvad er jeres overvejelser om trygheden hos jer til at
indga i dialoger?

+ Hvem faciliterer dialogen? Har | evt. adgang til arbejdsmil-
jekonsulenter pa jeres arbejdsplads, der kan gere det?

+ Tager noter undervejs?

Efter dialog

Hvad er jeres erfaringer med at gennemfere samtaler?
Hvad gik godt, hvad var sveert?

Hvad har | lzert af dialogen?

Forberedelse - sammensatning af gruppe(-r), afkla-
ring af jeres indbyrdes forskellige roller?

Facilitere dialoger med kolleger?

Betydning af dialoger hos jer?

Skete der noget overraskende undervejs?

Kom der forskellige perspektiver frem, og hvad gjorde
det i dialogen?

Fra problem til arbejdsmiljofortaelling

Nar I har gennemfert dialoger, er det vigtigt at falge op pa
dem. Det er en god idé, hvis | som TRIO foretager denne
forste bearbejdning og praesenterer jeres bud pé en ar-
bejdsmiljgfortaelling pa et mgde med kollegerne.

Dialoger - fx perspektivsamtaler - er vaerdifulde i sig selv,
fordi deltagerne pa arbejdspladsen far en stgrre for-
staelse for arbejdsmiljgmaessige udfordringer. Men det
er ogsa vigtigt, at arbejdspladsen samler op pa alle de
erfaringer, som er blevet delt. Det er derfor en god idé,
at referenten, fx sammen med medlemmer af TRIOen,
bruger tid pa at ordne samtalens udbytte i opmaerk-
somhedspunkter, der skgnnes at have szrlig betydning
for arbejdsmiljget. Det kan for eksempel ggres pa en
flipover/tavle eller evt. pa en slide. Skriv gerne ét op-
maerksomhedspunkt pa hver sin post-it og haeng den op
pa flipoveren/tavlen.

Dette er forste skridti at kunne samle indsigterne i en ar-
bejdsmiljoforteelling. Bade udfordringer og styrker spiller
ofte sammen i nogle selvforsteaerkende arbejdsmiljedyna-
mikker. Prov at se, om | kan genfinde sddanne meanstre i
jeres arbejdsmiljefortcelling - altsa nogle bud pa, hvordan
opmarksomhedspunkter (post-its) i den overordnede
problemstilling pavirker hinanden. | kan flytte rundt pa
post-its og saette dem i naerheden af hinanden, hvis der
er teette sammenhange eller drsags-forbindelser.

Som afsaet for arbejdsmiljgforteellingen skriver I, hvad
der efter jeres vurdering er den centrale problemstilling.
Derefter (rundt om problemstillingens tematik) neevner |
de forhold, som | pa baggrund af kortlaegningen vurderer,
understatter eller udfordrer et godt arbejdsmilje.
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Respons pa arbejdsmiljefortaelling

Som TRIO kan | bruge den grafiske fremstilling, nar | ven-
der tilbage til kollegerne med jeres opsamling pa dialo-
gerne. Her kan fglgende tre spgrgsmal ofte veere gode til
at fremme dialogen:

+ Erarbejdsmiljgforteellingen genkendelig?

+ Erder nogetifortaellingen, der undrer jer?

+ Erder noget vigtigt, | teenker, der mangler?

Justér arbejdsmiljgforteellingen efter dialogen med med-
arbejderne og brug den som afsaet for processens naeste
fase: At prave handlinger af. Det er oplagt i forleengelse af
droftelser af arbejdsmiljefortaellingen, at | allerede tager
hul pa, hvad konkrete prgvehandlinger kunne vaere som
respons pa problemstillingerne. Ofte vil dreftelserne af
arbejdsmiljgforteellingerne indeholde kimen til prave-
handlinger. Hvis det for eksempel bliver tydeligt, at der
ikke har veeret afholdt personalemgder i lang tid, eller

at der ikke har veeret plads til faglig sparring, hvor der er
behov for at skabe systematik i fagligheden, sa ligger det
lige for at se pa mulighederne for at igangsaette prove-
handlinger pa de omrader. Det kan ogsa veere, at | som
TRIO har nogle konkrete forslag til handlinger, | gerne vil
preve af og i ferste omgang ensker at fa kvalificeret af
kollegerne. Laes nsermere om prgvehandlinger i naeste
afsnit.

Refleksionssporgsmal til TRIO

Opsamling pa samtaler i TRIO

+ Hvad taenker | er en god made for jer at samle op pa
det, jeres kolleger har sagt?

« Hvem ger hvad?

+ Hvordan og hvornar vil | praesentere den nye arbejds-
miljgfortaelling for kollegerne?

« Harlallerede nu nogle tanker om handlinger, | vil fore-
sla at prove af?

+ Hvordan vil | drgfte forslag til konkrete prgvehandlin-
ger med kollegerne?

Respons pd fremstilling af ny arbejdsmiljefortcelling og evt.

forslag til prevehandlinger

+ Hvad er jeres erfaringer med at samle op pa dialoger i
trioen?

« Hvad er jeres erfaringer med kollegernes respons?

« Har linput nu til at arbejde videre med at udforme
konkrete prgvehandlinger?

At prove handlinger af

Prevehandlinger er oplagte, nar | arbejder med problem-
stillinger af mere kompleks karakter, hvor der er behov
for at preve noget af, uden at det skal ses som laengereva-
rende indsatser eller omfattende projekter. Den lgben-
de afprevning af prevehandlinger giver mulighed for
lobende lzering og refleksion over bade problemstillinger
og arbejdsmiljgarbejdet i TRIOen. Det kan vise sig, at den
handling, | afprgver, maske skal justeres en smule. Det
kan ogsa vaere, at den giver rigtig god mening, som den
er, eller at den skal droppes igen, da virkningen ikke var,
som | habede pa.

Hvad kan prevehandlinger veere?

Prevehandlinger kan vaere mangfoldige bade i indhold
og form. Dialoger er ogsa prevehandlinger. Hvis jeres
provehandling tager afseet i at bruge konkrete veerktgjer,
der er relevante i forhold til jeres kortlaegning og arbejds-
miljgfortaelling, sa kan det veere en rigtig god ide, at | selv
afprever veerktejet og efterfelgende taenker, hvordan
vaerktgjet kan give mening for jer. P4 den made tilpasser
I veerktgjet, sa det giver mening i jeres lokale sammen-
haeng og dermed tilpasses jeres arbejde.

Eksempler pa provehandlinger
Ny mgdestruktur
Afprevning af veerktej og traening
af faglig feedback i hverdagen
Perspektivsamtale

Dialoger om afklaring af
indflydelse i hverdagen
Afprevning af ny made
at tjekke ind pa
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Prevehandlinger formuleres med afsaet i den tykke ar-
bejdsmiljefortaelling, og der folges lgbende op og leres
af de konkrete handlinger. Derfor er det ogsa vigtigt,

at | afsaetter tid for, hvornar og hvor lenge en handling
skal afpreves, hvornar standser | op og sonderer blandt
kolleger - giver det mening, skal der justeres, eller skal
handlingen droppes. Det geelder primaert for de preve-
handlinger, som afpreves ind i de daglige rutiner som fx
et nyt mgdepunkt pd teammadet eller en fast rutine for,
hvornar | treener en ny metode, fx faglig feedback.

Refleksionsspoergsmal til TRIO
Felgende spgrgsmal kan understatte jer i at afdaekke je-
res leering af prevehandlinger:

* Hvordan har kolleger kvalificeret og bakket op om pre-

vehandling?
+ Hvordan er det gaet? Hvilken effekt?
+ Hvad skal justeres, droppes, feres videre?

* Hvad har I leert som TRIO i processen? Hvad siger kolle-

gerne, at de har faet ud af det?

+ Har den konkrete prevehandling betydning ind i jeres
arbejdsmiljedynamikker pa arbejdspladsen?

+ Erder behov for at genbesgge arbejdsmiljafortaellin-
gen og jeres arbejdsmiljgproblemstillinger - er der
kommet nyt til, eller er der noget, som ikke leengere
har sa stor betydning?

Komplekse problemer og prevehandlinger

Det laerende arbejdsmiljgarbejde handler primaert
om at betragte jeres arbejdspladser og arbejdsmil-
joproblemstillinger som foranderlige - komplekse
og sammenvavede. Derfor er det heller ikke muligt
at teenke arbejdsmiljgproblemstillinger som en sim-
pel problemstilling, der lgses ved at ga fra A til B.
Det er vigtigt Igbende at tage bestik af det, der sker
undervejs, sa prevehandlingerne tilpasses, og der
opnas leering af de ngdvendige tilpasninger.
Selvfalgelig er der ogsa arbejdsmiljgproblemstillin-
ger, hvor vi allerede har svar i form af ‘'gode praksis-
ser’ til at handtere disse.




Opfoelgning - styrket arbejdsmiljokapacitet
| har formuleret en arbejdsmiljgforteelling pa baggrund
af strukturerede dialoger med jeres kolleger. Arbejds-
milje-fortaellingen har givet jer indsigt i enkeltproblema-
tikker og hejst sandsynligt ogsa deres indbyrdes sam-
menhange i jeres psykiske arbejdsmilje. | har formuleret
konkrete prgvehandlinger, som givetvis vil vaere med til at
lse konkrete problemer og samtidig vende de negati-
ve dynamikker til en mere positiv, som kan forandre og
udvikle jeres arbejdsmiljgforteelling. Figur 2.4 viser et ek-
sempel pa problemstillingens dynamikker pa et bosted,
og figur 2.5 eksempler pa, hvordan en arbejdsmiljafor-
teelling kan udfordres af konkrete prgvehandlinger.

Figur 2.4: Problemstillingens
dynamikker pa bosted

Sveert at
fastholde medar-
bejdere - tab af

faglighed

dynamikker
"Hard tone” og
"dem og os”

Dagsstruktur

bliver
kamparena
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Hoje folelses-
maessige krav -
nye borgere

Problemstillingens

TRIOens laerende arbejdsmiljgarbejde vil Isbende styrke
jeres arbejdsmiljgkapacitet pa jeres arbejdsplads. Ar-
bejdsmiljgkapaciteten styrker jer i at udnytte det mulig-
hedsrum, | har for at skabe positive forandringer i jeres
arbejdsmilje. TRIOen er igangsaettere, faciliterende,
rammesattende og sikrer og understgtter labende op-
folgning og leering af dialoger og prevehandlinger. Jeres
kolleger deltager og bidrager som eksperter i deres eget
arbejde og arbejdsmiljg.

Refleksionssporgsmal til TRIO
* Hvad har | lzert af jeres samarbejde i TRIOen?
- Har | brugt jeres forskellige roller aktivt? Hvad har |
medt af udfordringer undervejs?

provehandlinger

Ikke kollegiale
rum for
samtaler

Figur 2.5: Eksempler pa

* Hvad har I leert om arbejdsmiljgproblemstillinger gen-
nem afprevning af dialoger med kollegerne?

* Hvad har | leert af at preve handlinger af og den Igben-
de opfelgning pa disse?

« Hvad har | lzert af maden at mobilisere kolleger pa og
af deres respons pa jeres handlinger?

« Erder noget, | som TRIO fremover vil ggre anderledes?
- Nar det handler om jeres indbyrdes samarbejde?
- Maden at tilretteleegge dialoger og aktiviteter pa?
- Maden at mobilisere kollegerne pa?
- Ledelsens deltagelse i aktiviteter og involvering?

« Hvordan er reaktionen fra kolleger pa dialoger, preve-
handlinger etc.?
- Oplever | fx en mere aktiv deltagelse i dialoger om

arbejdsmiljget?

Efteruddannelse
mhp faglig
udvikling

Systematisk

supervision

Indsatser, der
kan lgse konkrete
problemer og vende
den negative
arbejdsmiljedynamik
til en positiv

Fokus pa

Mentorordning faglig feedback

Nye

medestrukturer
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3. TRIOens veerktojer

Her far I mulighed for at bruge forskellige
veerktajer til at styrke arbejdsmiljearbej-
det. De er udviklet med henblik pa at hand-
tere og forebygge problemstillinger i det
psykiske arbejdsmilje, og pd, at TRIOen kan
tage nye skridt til at styrke sdvel TRIOens
som arbejdspladsens arbejdsmiljekapaci-
tet.

TRIOen er en unik enhed, som forener nogle ganske saer-
lige perspektiver, der styrker muligheden for at lykkes i
arbejdsmiljgarbejdet: Dybe faglige indsigter og forstael-
ser for samspillet mellem kvalitet i ydelse og arbejde, le-
delsesmaessige og organisatoriske forstaelser for betyd-
ning af relationel koordinering og kommunikation samt et
fokus pa savel de samarbejds- som arbejdsmiljgmaessige
perspektiver som et afggrende fundament for beeredygti-
ge arbejdsfzellesskaber.

TRIOen er samtidig en levende starrelse, som ligesom
andre organisatoriske faellesskaber altid ogsa er i proces
med at bygge sig selv op samtidig med, at de skal under-
stotte forandringer. Derfor er det vigtigt, at TRIOen har
et samtidigt blik pa, at brugen af veaerktajer er en prove-
handling, som bade giver anledning til leering internt i
TRIOen og er et vaerktgj, som skal skubbe arbejdspladsen
i en arbejdsmiljgmaessigt bedre retning.

Del 3 introducerer jer for en reekke veerktgjer, der kan
stotte jer som TRIO i aktivt at kvalificere de mange be-
slutninger, eendringer og tilpasninger, der finder sted pa
jeres arbejdsplads.

En velfungerende TRIO kan vaere med til at kvalificere be-
slutningsgrundlaget, nar forandringer skal ivaerkseettes,
eller nar arbejdsmiljget er udfordret og kraever handling.
Helt centralt og gennemgaende for vaerktgjerne er en
vaegt pa dialog.

Dialoger skal sikre, at medarbejdernes viden bringes
aktivt i spil. Selve arbejdet er i centrum, hvilket betyder,
at medarbejdernes oplevelse af faglighed og mening i
arbejdet er et vaesentligt bidrag.

Den indsigt, viden og forstaelse, som dialogerne giver,
kan hjalpe jer til at handtere faglige problemstillinger,
omstillinger og nye krav som fglge af forandringer.

| finder folgende vaerktgjer:

+ Vejledning til Perspektivsamtaler

* Vejledning til Dilemmavaerksted

+ Vejledning til Historievaerksted

+ Arbejdsmilje check-in - en gvelse til hdndtering of falel-
ser ved situationer

+ Trioens forandringsdialog - en gvelse til lsbende dialo-
ger om forandringer

De fgrste tre vejledninger er udviklet i forbindelse med
PARA- projektet og anvende i bdde PARA1 og Ekspertrad-
givningen. Vejledningerne er metoder til at kortleegge
det psykiske arbejdsmilje gennem strukturerede dialo-
ger. Vejledninger har en gennemgaende struktur for at
understgtte dem, der skal facilitere processen: Formal,
Forberedelse, Det skal | bruge, Tidsforbrug, Facilitators
rolle, Fremgangsmade, Variationer, Naeste skridt. De
sidste to veerktgjer leegger op til korte mgder, der har
fokus pa hhv. handtering af felelsesmaessigt belastende
situationer ved spidsbelastninger, modsatrettede krav
etc. og forebyggelse af mulige arbejdsmiljgproblemer ved
kommende forandringer og strategier gennem dialoger
pa korte arbejdsmiljgkonferencer.
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Vejledning: Perspektivsamtaler
- en metode til leerende kortlaegning af det psykiske
arbejdsmilje pa jeres arbejdsplads

Formal

Formalet med perspektivsamtaler er, at | pa arbejds-
pladsen far en undersggende samtale om jeres psykiske
arbejdsmilje inden for et arbejdsmiljetema, der er seerlig
relevant for jer.

Perspektivsamtaler kan bidrage til at skabe en stagrre
feelles forstaelse af aktuelle styrker og udfordringer i ar-
bejdsmiljget. Samtalen kan i sig selv bidrage til en sterre
grad af afklaring omkring disse styrker og udfordringer
og kan i mange situationer laegge sporene til prgvehand-
linger, hvor | arbejder med at fremme styrker eller redu-
cere og forebygge tilstedevaerelsen af udfordringer og
belastninger i arbejdsmiljget.

En perspektivsamtale forlgber med afsaet i en raekke ud-
sagnskort og felger en fast fremgangsmade. Det hedder
en perspektivsamtale, fordi | far anledning til at under-
s@ge aktuelle problemstillinger i arbejdsmiljget ud fra
forskellige perspektiver, fx:

+ Forskellige faglige perspektiver.

+ Perspektiver set fra forskellige jobfunktioner, forskelli-
ge placeringer pd arbejdspladsen og forskellig ancien-
nitet.

+ Andre perspektiver, som udsagnskortene om det pa-
geeldende tema inspirerer til.

Samtalen kan hjaelpe jer til at forstd hinanden bedre,
hvad der er vigtigt for jer hver isar. En perspektivsamtale
kan i princippet godt sta alene, men den kan med fordel
kombineres med andre mader at kortlaegge det psykiske
arbejdsmilje pa.

Det er oplagt, at TRIOen, i samspil med medarbejderne,
anvender den indsigt, viden og erfaring, som perspektiv-
samtaler giver jer, til at skabe en nuanceret og samlet ar-
bejdsmiljgfortaelling, identificere fremtreedende arbejds-
miljgdynamikker (savel positive som negative) og pa den
baggrund udvikle, prioritere og gennemfgre prevehand-
linger. Hvordan | som TRIO kan ggre det, kan | laese om i
de gvrige vejledninger.

TRIOens forberedelse og rolle

Perspektivsamtalen forudsaetter, at | pa arbejdspladsen
har udvalgt et bestemt arbejdsmiljgtema, som | har brug
for at undersege nermere. Hvad der afger, hvilket tema
der er relevant, kan variere og vil veere afhaengigt af den
konkrete situation. Relevante temaer kan fx knytte sig

til fund i en APV-proces, aktuelle problemstillinger, som
knytter sig til temaer som forandringer, udfordringer i
samarbejdet, behov for at arbejde med introduktion af
nye medarbejdere, ansker om at gge fastholdelse, et fo-
kus pa vold og trusler om vold eller andre aktuelle temaer
i det psykiske arbejdsmiljg.

Som TRIO har | tilsammen rigtig mange "fingre pa pul-
sen”. | har en solid fornemmelse af, hvor der er styrker og
udfordringer, hvilke temaer der er relevante mv. Men der
er helt sikkert ogsad meget tavs viden blandt kollegerne,
som det vil vaere godt at fa undersggt. Det kan | bruge

til at skabe en gget grad af faelles forstaelse i form af fx
en arbejdsmiljgfortaelling og som grundlag for at udvikle
mulige prevehandlinger, der skal imgdekomme eventuel-
le udfordringer eller forebygge, at sddanne opstar.

Perspektivsamtalen kan netop bidrage med en sadan
undersggende tilgang. Hvis | er i tvivl om, hvilket konkret
tema | skal tage fati, eller pa forhand er klar over, at | gn-
sker at arbejde med flere temaer, kan TRIO for eksempel
hente inspiration i temahaefter udviklet ifm. PARA-projek-
tet (se regionaltarbejdsliv.dk/2023/09/saadan-kan-i-arbej-
de-med-temaerne).

Til hvert af disse temaer er der udarbejdet en raekke ud-
sagnskort, herunder nogle, som er specifikke for tema-
et, og andre, som handler mere bredt om det psykiske
arbejdsmilje.

| det felgende stilles nogle spgrgsmal, som kan hjaelpe
TRIO i arbejdet med at praktisere perspektivsamtalerne.



https://regionaltarbejdsliv.dk/2023/09/saadan-kan-i-arbejde-med-temaerne/
https://regionaltarbejdsliv.dk/2023/09/saadan-kan-i-arbejde-med-temaerne/
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Hvem skal deltage?

Som udgangspunkt er et optimalt antal deltagere pa 5-9
plus et eller flere TRIO-medlemmer. Det er vigtigt, at del-
tagerne i en perspektivsamtale oplever, at de kan bidrage
pa en relevant og meningsfuld made. At der kan arbejdes
for at skabe tryghed i rummet. Derfor skal antal deltage-
re ikke vaere hgjere. Det er ogsa vigtigt, at der opstar en
dialogisk dynamik mellem perspektiverne, sa derfor ma
der meget gerne vaere mindst 5. Metoden Perspektivsam-
taler egner sig bedst pa arbejdspladser, hvor der ikke er
staerke konflikter.

Det er vigtigt, at deltagerne fastholder en nysgerrig og
lyttende tilgang pa trods af de uenigheder, der kan vaere
som resultat af forskellige perspektiver og erfaringer.
Hvis der er udfordringer i samarbejdet eller spaendinger
i personalegruppen, er det derfor ogsa vigtigt, at der er
en facilitator, som har erfaring med at facilitere samta-
ler, hvor deltagerne fastholder den gensidige respekt pa
trods af uenigheder. Og i situationer, hvor disse spaen-
dinger er mere omfattende, ber det overvejes, om der er
brug for en anden tilgang til at Igse disse.

Formalet med perspektivsamtaler er at undersege
forskellige perspektiver ift. det tema, som | har valgt at
saette i fokus. Det geelder bade fagligt og organisatorisk.
Det betyder for eksempel, at det vil vaere relevant, at del-
tagerne i perspektivsamtalen alle indgar i varetagelse af
opgaver, | er felles om at Igse. | mange tilfaelde vil opga-
ven veere afhaengig af samspillet fra forskellige faggrup-
per og funktioner. | de tilfeelde vil det veere en god ide at
sammensaette deltagerne ud fra netop dette perspektiv.

| skal rekruttere deltagere pa den made, | finder bedst.
Maske er det mest oplagt at have én afdeling i fokus, ma-
ske gnsker | netop en dialog pa tveers af afdelinger. | sam-
mensatningen af gruppen kan | ogsa overveje, hvordan

| kan fa forskellige erfaringer repraesenteret. Det kan fx
vaere medarbejdere, der er nyansatte, erfarne, har vaeret
pa flere afdelinger eller den samme, har et teet samspil
med andre faggrupper osv.

Skal lederne vaere en del af perspektivsamtalerne?
TRIOen skal afklare, om lederen skal deltage i samtalen.
Hvis lederen indgar i det daglige arbejde og lgser stort
set samme opgaver som gvrige medarbejdere, kan det
vaere godt, at lederen deltager. Hvis lederen primaert
lzser ledelsesopgaver, er det sa ikke relevant, at lederen
deltager; det kan undertiden fa deltagerne til at holde sig
tilbage i samtalen. Hvis lederen deltager, skal | overveje,
om det er relevant at frasortere eventuelle udsagnskort
om ledelse.

Hvis lederne ikke deltagere i perspektivsamtalerne, er
det afgerende, at | sgrger for, at lederne far indblik i den
viden og de erfaringer, som | far indblik i har betydning
for arbejdsmiljget, og som | skal sgrge for at fastholde.
Det vender vi tilbage til.

Hvem skal facilitere perspektivsamtalerne?

Det er afg@grende at have en facilitator, som kan under-
stotte processen fra sidelinjen. Facilitere betyder egentlig
at gore let.

Facilitator har fokus pa at understette dialogen, invitere
deltagere ind og styre ordet. Facilitator skal understgtte
dialogen ved at stille dbnende spgrgsmal, hjeelpe med, at
deltagerne tager et udsagn pa skift og forholder sig til ud-
sagnet, invitere andres perspektiver ind og bidrage med,
at deltagerne giver hinanden plads og lytter. Deltagerne
ma meget gerne supplere hverandre. Samtidig er det ikke
meningen, at man skal diskutere, hvad andre oplever. For
det er en pointe, at vi kan opleve de samme ting forskel-
ligt, afhaengigt af, hvilket perspektiv og hvilken "bagage”
vi har med os.

Det er ogsa naesten altid en fordel, hvis TRIOens medar-
bejderrepraesentanter, der er involveret i dagligdagens
praksisser, kan indgd i en dialog om, hvilke styrker og
udfordringer der er. Derfor kan det veere en hjaelp, hvis

| for eksempel har adgang til at traekke pa en ekstern
ressource fra jeres arbejdsmiljg/HR/udviklingsafdeling
eller maske en ekstern konsulent. At treekke pa tilgeenge-
lige ressourcer bidrager desuden til, at | opbygger jeres
arbejdsmiljgkapacitet pa sigt gennem den laering, som
samarbejdet fgrer med sig.

Det er dog ikke altid muligt at traekke pa eksterne res-
sourcer. | mange tilfaelde vil et TRIO-medlem ogsa veaere
en steerk facilitator. Hvis | som TRIO veelger, at en af jer
skal facilitere processen, er det afggrende, at facilitator
accepterer, at vedkommende skal “tjene processen” og
"traede ud af sit dagligdags”-perspektiv. Det vil i gvrigt
vaere godt at sige netop dét hgjt, hvis du som TRIO-med-
lem skal i gang med at facilitere processen.

Skal man blot veelge et tema og sa bruge kortene fra
det pageldende tema?

Det kan man godt. Men vi anbefaler, at TRIO bruger sit
solide kendskab til at foretage en sortering af udsagns-
kort, som understgtter meningsfuldhed og dynamik. Ga
udsagnskortene igennem, og vurdér sammen, om der er
nogle, der er scerlig vigtige, mindre vigtige og maske over-
fladige. Dette vil ogsa styrke TRIOens rolle i den videre
proces. Det er i gvrigt helti orden at leegge de kort, | an-
ser for mest relevante, gverst i bunken (husk, at bunken
skal lzegges med bunden i vejret :-)) og pa den made styr-
ke dialogen om de opmarksomhedspunkter, som | finder
mest relevante.



Det skal | bruge

+ Enfacilitator

+ Enreferent og eventuelt computer til noter

+ Udsagnskort med afsat i jeres valgte fokusomrade

« En gruppe kolleger (5-9), der vil indga i en dialog om
det psykiske arbejdsmiljo

+ Etlokale, hvor | kan sidde rundt om et bord, sa alle kan

se hinanden.

Eksempler pa udsagnskort inden
for temaerne Forandringer og
Udfordringer i samarbejdet

Forandringer

+ Vores tveerfaglige samarbejde
bliver styrket af forandringerne.
Forandringerne pavirker me-
ningen i arbejdet, fx ved at...
(feerdigger udsagnet)

Udfordringer i samarbejdet

+ Vioplevertillid og respekti sam-
arbejdet med vores ledelse

+ Vitaler ofte forbi hinanden, og
der opstar derfor ogsa konflik-
ter.
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Bemaerk, at der ud over facilitator skal veere en referent
til at fastholde viden, indsigt og erfaringer. Det vil natur-
ligvis veere en styrke, hvis | kan fa en referent, som ikke
selvindgar i den pagaeldende relevante gruppe af med-
arbejdere. Men et TRIO-medlem vil ogsa vaere en staerk
referent, fordi | kender til jargonen og til arbejdspladsen.

Tidsforbrug
Det tager ca. 1,5-2 timer at gennemfere perspektivsam-
talen.

Facilitators rolle

Facilitatoren introducerer til temaet og fremgangsmaden.
Facilitatoren skal efter bedste evne fa deltagerne til at
fole sig velkomne og trygge ved arrangementet. Facilita-
toren forklarer, at det er vigtigt, at samtalen foregari et
tillidsfuldt rum, hvor deltagerne ikke bagefter fortaeller
andre, praecis hvem der sagde hvad. Det er selvfglgelig i
orden og positivt at fortaelle andre om de emner, der blev
taltom.

Som facilitator er det vigtigt at sige fra starten, at der

vil veere forskellige forstaelser og perspektiver - det er
hele meningen med metoden. At det derfor er vigtigt, at
deltagerne lytter til hinandens udsagn og bliver pa egen
banehalvdel i dialogerne. Fremhav ogsa gerne, at det er
godt at bruge konkrete eksempler i samtalerne. Se ogsa
tekstboksen Fif til facilitator.

Fif til facilitator

Som facilitator kan du veere med til

at gere samtalen undersggende ved

at stille abnende spgrgsmal. Det

gaelder helt generelt, fx:

1) Hvad forstar du ved det?

2) Hvordan ser det ud fra [et andet]
perspektiv?
- eller specifikt i forhold til et ud-

sagn pa kortet:

3) Hvad forstar du/ | ved "indflydel-
se"?

4) Hvad kendetegner for dig/jer det,
der kaldes tydelig kommunikati-
on?

Udsagnskortene kan have en toning
i retning af enten positive eller
kritiske perspektiver. Du skal vaere
opmarksom pa samtalens dynamik
og vurdere, om det er relevant at
balancere denne toning, fx ved at
sperge abnende ind til flere per-
spektiver.

Til udsagnskortet “Vi er gode til at
samarbejde” kan du fx spgrge posi-
tivt ind til “Hvordan/hvorndr det kom-

mer til udtryk?”, men ogsa ga teettere

pa det kritiske, fx “Hvorndr oplever |
udfordringer i samarbejdet?”.
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Fremgangsmade

Som facilitator er det en god ide at understrege, at sam-
talen bdde giver viden og indsigt, som TRIO og afdelingen
kan arbejde med bagefter, MEN ogsa at samtalen i sig
selv skaber ny indsigt og viden hos hver enkelt deltager,
som de meget gerne ma holde fast i og tage med sig vi-
dere i samarbejdet. At sige det hgjt kan fremme enga-
gementet i nuet og undga, at deltagerne taenker sig som
passive leverandgrer af viden til nogen, der skal arbejde
videre med det for dem.

De udskrevne udsagn placeres med teksten nedad midt
pa bordet.

Facilitator introducerer forlgbet:
+ Tid
» Facilitator forteeller,
- at der ikke er en facitliste, der er altsa ikke rigtige og
forkerte svar pa udsagnene
- at det er vigtigt at veere lyttende og nysgerrig pa sine
kollegers perspektiver pd udsagnene
- at det ikke er et mal at blive enige, men at give mulig-
hed for at fa forskellige perspektiver og erfaringer i
spil
+ Fremgangsmade: En deltager tager et udsagnskort.
Laeser udsagnet hgjt og starter dialogen med sine
egne tanker om udsagnet
+ Herefter kan der tales frit, og andre i gruppen bidrager
med deres perspektiver
+ Nar dialogen om det forste udsagn er slut, felger | uret
og lader den naeste deltager tage et udsagn. Laeser det
hgjt, tager stilling til det, og dialogen fortsaetter
+ Hvis I mader et kort, | ikke finder relevant, fortsaetter |
blot til neeste kort
| skal ikke lade jer pavirke af, hvor lang tid | bruger pa
hvert udsagnskort. Det vigtige er, at | har en menings-
fuld og relevant dialog

+ Ca. 20 minutter for jeres sluttid (afhaengigt af, hvor
meget tid | har), vender | de resterende kort om.
Facilitator inviterer alle til at rejse sig op og ga rundt og
kigge pa kortene.

+ Hver deltager tager et kort, som vedkommende finder
relevant. Deltagerne fortaeller pa skift om de udsagn,
de har valgt. Serg gerne for, at der er "jokere”, blanke
kort. P4 den made kan deltagerne tilfgje temaer, som
de synes mangler pa udsagnskortene.

Naeste skridt

Perspektivsamtaler er seerlig gode til at undersoge
styrker og udfordringer inden for det arbejdsmiljgtema,
arbejdspladsen allerede er opmarksom pa.

Samtalen er veerdifuld i sig selv, fordi deltagerne pa
arbejdspladsen far en stgrre forstaelse for arbejds-

LY [

miljgmaessige udfordringer. Men det er ogsa vigtigt, at
arbejdspladsen samler op pa alle de erfaringer, som er
blevet delt. Det er derfor en god idé, at referenten, fx
sammen med TRIOen, bruger tid pa at ordne samtalens
udbytte i opmaerksomhedspunkter, der skannes at have
seerlig betydning for arbejdsmiljget. Det kan for eksempel
gores pa en flipover/tavle. Det er fgrste skridt i at kunne
samle indsigterne i en sakaldt arbejdsmiljeforteelling
samt eventuelt af blive opmaerksom pa szerlige positive
eller negative arbejdsmiljgdynamikker (se gvrige vejled-
ninger).

Hvis | har valgt, at ledelsen ikke indgar i perspektivsam-
talen, skal | vurdere fremgangsmaden for bearbejdning i
snitfladen til ledelsen. Under alle omstaendigheder er det
vigtigt, at ledelsen, fx som led i TRIO-samarbejdet, bliver
praesenteret for den viden, indsigt og erfaringer, | har faet
ift. det psykiske arbejdsmiljg.
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Vejledning: Dilemmaveaerksted

Formal

Formalet med at gennemfgre et dilemmavaerksted er at
understgtte arbejdet med psykisk arbejdsmiljg. Metoden
hjeelper TRIOen og jeres kolleger med at blive opmaerk-
somme pa dilemmaer, der opleves udfordrende i arbej-
det. Dilemmaer kan bidrage til oplevede spaendinger hos
den enkelte eller i samarbejdet, men kan ogsa geres til
genstand for udvikling pa arbejdspladsen, bedre arbejds-
miljg og leering.

Nogle dilemmaer oplgses, nar de sattes i fokus - fx af
nye perspektiver om, hvordan dilemmaerne indgar i
arbejdets organisering. Dilemmaer kan ogsa lgses ved
at tale sig til rette om, hvad der skal vaegtes, eller ved at
udvikle nye fzelles lgsninger.

Vejledningen her bygger pa forskningsprojek-

terne PARA (psykisk arbejdsmiljg pa regionale

arbejdspladser) og Beeredygtigt Arbejdsmil-
joearbejde - fremme af anvendelsesorienteret
viden. Sidstnaevnte har haft seerlig fokus pa
TRIO-samarbejdet og har videreudviklet viden
og materiale fra PARA. Denne vejledning hen-
vender sig til jer som TRIO med en skridtvis og
enkel beskrivelse af vigtige valg og opmaerk-
somhedspunkter i arbejdet med at virkeliggere
de respektive veerktgjer og metoder mhp. at
understoatte et godt psykisk arbejdsmiljg.

Andre dilemmaer kan ikke oplgses pa kort sigt, men kal-
der pa en yderligere analyse, som kan bidrage til at igang-
saette handlinger. Det kan pa sigt fgre til, at dilemmaet
kan oplgses eller handteres. Endelig findes der dilem-
maer, som ikke umiddelbart kan lgses, fordi de afspejler
forskellige logikker, som hver isaer er legitime, men sam-
tidig strider mod hinanden. De er indlejret i det, man kan
kalde organisatoriske paradokser.

At skabe en feelles opmaerksomhed pd ogsa disse dilem-
maer betyder dog, at det ikke er den enkelte, der baerer
rundt pa dilemmaet alene. Gennem metoden formulerer
| eksempler pa dilemmasituationer i jeres arbejde. Deref-
ter undersgger |, hvad dilemmaerne kommer af, og hvilke
handlemuligheder der er i forhold til dilemmaerne.

Hvad er et dilemma?

Pa alle arbejdspladser oplever medarbejdere jeevnligt
dilemmasituationer. Et dilemma kan vaere kendetegnet
ved, at du stilles over for flere krav eller forventninger,
herunder dine egne, og hvor opfyldelsen af det ene kan
stride mod opfyldelsen af det andet. Det kan ogsa handle
om, at forskellige kolleger gnsker at lgse en opgave pa
hver deres made. Begge tilgange til opgavelgsningen kan
forekomme rigtige, nar de betragtes pa egne pramisser,
men kan alligevel forekomme indbyrdes modstridende.

Dilemmaer kan erfares pa meget forskellige omrader og

niveauer. Et par eksempler kan fx vaere:

+ Du oplever, at det er vigtigt at deltage i de feelles dialo-
ger pd personalemgdet, men ogsa, at det tager tid fra
dit arbejde med borgerne.

+ Duoplever, at det er vigtigt at dokumentere, men sam-
tidig, at det stjeeler tid fra den primaere kerneopgave.

+ Arbejdsgangsbeskrivelser, instrukser og vedtagne
strukturer er afgerende for at sikre fokus og ensartet-
hed i arbejdet, men samtidig kan du sta i konkrete si-
tuationer med borgere, hvor du oplever det pakraevet
at afvige fra det vedtagne.

TRIOen star ogsa undertiden i dilemmaer, som kan skabe

udfordringer i TRIOsamarbejdet. Det kan fx vaere

* TRIOen oplever indbyrdes uenighed om, hvordan de
skal handtere dilemmaer, som medarbejderne oplever
belastende.

+ TRIOen oplever, at de modsatrettede krav i arbejdet
skaber dilemmaer, som de ikke kan lgse, fordi de er
'strukturelt betingede’. Det kan vaere, at dilemmaerne
knytter sig til manglende adgang til ressourcer (fx gko-
nomiske begransninger og rekrutteringsproblemer)
eller/og er skabt af den made, arbejdet er organiseret

pa.




Lidt lommefilosofisk gaelder, at livet bestar

af dilemmaer. Vores handtering af dilemma-
erne former og praeger vores liv. De fleste
dilemmaer udfordrer heldigvis ikke vores
selvforstaelse grundleeggende. Og sadan er
det ogsa, nar vi gar pa arbejde. Men nogle di-
lemmaer saetter et alvorligt praeg pa, hvordan
vi oplever det at ga pa arbejde. Vi kan opleve
at blive udfordret pa, om vi lever op til den
kvalitet, vi tror forventes af os, eller som vi
selv teenker, at vi bar levere. | den henseende
kan dilemmaerne ggre, at vi bliver udfordret
pa mening i arbejdet. | dilemmavaerkstedet er
det afgerende at have fokus pa de dilemmaer,
der gor en forskel. Og det er afgerende, at vi
er nysgerrige, undersggende og lyttende til,
hvordan andre oplever det samme dilemma.

| den dialog kan vi blive opmarksomme p3,
om det er muligt at forsta dilemmaet pa nye
mader, at fortolke maden at lgse opgaven pa
anderledes, end vi hidtil har gjort, om der er et
grundleggende behov for at forsta kvalitet i et
andet perspektiv, end vi hidtil har gjort. Dette
er ikke ensbetydende med, at man skal give
k@b pa sin faglighed. Men det kan vaere hen-
sigtsmaessigt for det psykiske arbejdsmiljg, at
vi gensidigt udforsker den fzelles forstaelse
for kvalitet, faglighed og afstemmer det

med de vilkdr og rammer, som er

omkring arbejdet.

Dilemmaer er indbygget i alle komplekse opgaver og
ikke mindst i alt arbejde med mennesker. De kan vaere
slidsomme og opleves belastende, ligesom de kan fere
til speendinger eller endog konflikter i personalegrupper.
Men de kan ogsa bruges som motor for gensidig dialog
og leering og kan ligefrem understatte arbejdet med at
skabe en nysgerrig og udviklende faglig kultur. Dette
forudsaetter dog, at dilemmaerne bliver synlige, og at der
er vedholdenhed omkring en dialogisk undersggelse af,
hvordan de konkrete dilemmaer kan handteres - og det
er det, dilemmavaerksteder kan bidrage til.

TRIOens forberedelse og rolle

Mange dilemmaer opstar i et krydspres mellem kvali-
tetskrav, faglighed og faglige ambitioner, som kan veere
praeget af grazoner, uklarhed eller fortolkning samt be-
graensede ressourcer. TRIO star ofte midt i dét og erfarer
derfor dilemmaerne meget handgribeligt, nar der for
eksempel opstar uenigheder, spaendinger eller endog
konflikter, da medarbejdere oplever, at de vanskeligt kan
sta inde for en saerlig praksis, som andre kolleger vurde-
rer, er i overensstemmelse med de forventninger, der kan
stilles til dem for at |@se kerneopgaven.

Som det blev illustreret ovenfor, kan dilemmaerne ogsa
praege TRIOsamarbejdet. Det kan dels ske ved, at trioen
selv oplever uenigheder og spaendinger som konsekvens
af dilemmaer. Eller fordi de bliver bekendt med dilemma-
er, som er patraengende at handtere for at lgse udfordrin-
ger i det psykiske arbejdsmilje.

Pa den baggrund kan det anbefales, at TRIOen starter
arbejdet med dilemmaer ved selv at praktisere dilemma-
vaerkstedet. Det kan hjalpe TRIOen til at blive opmaerk-
som péa de underlaeggende dynamikker og sammenhaen-
ge, som patraengende dilemmaer er gjort af. Som det

er anfert tidligere, vil nogle dilemmaer kunne oplgses,

nar de kommer frem i lyset, mens andre er resultat af
paradokser, som ikke kan Igses pa den korte bane, men
som der er brug for at handtere alligevel. | nogle tilfelde
vil TRIOen blive opmaerksom pa paradokser, som de ma
inddrage ledelse pa hgjere niveauer i at handtere.

Hvem skal deltage

Dilemmaveerkstedet kan med fordel gennemferes i en pi-
lotudgave af TRIOen. TRIOen kan have fokus pa TRIOens
egne dilemmaer og anvende det som udgangspunkt for
at understatte TRIOens egen laereproces og derigennem
bidrage til at styrke arbejdsmiljgkapaciteten. TRIO kan
anvende de identificerede dilemmaer som eksempel i di-
lemmaveaerksteder med medarbejdere, som er gensidigt
afhaengige af hinanden om at Igse kerneopgaven.

Skal lederne vaere en del af Dilemmaveaerkstedet?
TRIO skal afklare, om lederen skal deltage i dilemma-
vaerkstedet. Hvis lederen indgar i det daglige arbejde og
lgser stort set samme opgaver som gvrige medarbejde-
re, kan det vaere godt, at lederen deltager. Hvis lederen
primaert lgser ledelsesopgaver, er det s ikke relevant,
at lederen deltager; det kan desuden fa deltagerne til at
holde sig tilbage i samtalen. Dilemmaer optreeder somme
tider i grazoner af forskellige procedurer, fortolkninger
af kvalitetskriterier eller instrukser. Derfor kan det veere
folsomt at have ledelsen med i samtalen.

Uanset hvad, er det imidlertid afgerende, at | sgrger for,
at lederne far indblik i, hvilke dilemmaer der er identifi-
ceret, og hvad de betyder for arbejdsmiljget. Herunder
selvfelgelig ogsa, hvis | gennem samtaler om dilemmaer
finder mader at Igse eller handtere dilemmaerne pé, som
kan danne udgangspunkt for nye vedtagne praksisser og
lering pa tvaers af enheder pé jeres arbejdsplads.



TRIO - OG DET LARENDE ARBEJDSMILJ@ARBEJDE

Hvem skal facilitere dilemmavaerkstedet?

Det er afggrende at have en facilitator, som kan under-
stotte processen fra sidelinjen. Facilitere betyder egentlig
at gore let. Facilitator skal understgatte dialogen om dilem-
maer ved at fastholde en nysgerrighed omkring, hvordan
dilemmaet fremstar, hvilke konkrete sammenhange,
vilkar og kontekstuelle aspekter, som skaber dilemmaet.
Hvis | har adgang til eksterne ressourcer, for eksempel fra
en arbejdsmiljgafdeling, kan det vaere en fordel at traek-
ke pa denne. Men et TRIO-medlem kan ogsa facilitere
processen. Det er dog vigtigt at veere opmaerksom p4, at
TRIO-medlemmer selv i hgj grad kan opleve et dilemma
belastende, og at det i sa fald vil vaere vanskeligt at treede
uden for dilemmaet. Overvej derfor, i hvilket omfang det
er tilfeeldet, og om det vil influere muligheden for at facili-
tere pa en uheldig made.

Hvis | som TRIO vaelger, at en af jer skal facilitere proces-
sen, er det afgerende, at facilitator accepterer, at ved-
kommende skal "tjene processen” og "treede ud af sit
dagligdags”-perspektiv. Det vil i gvrigt veere godt at sige
netop dét hejt, nar du skal i gang med at facilitere proces-
sen pa dagen.

Det skal | bruge

+ En facilitator

+ Kolleger, som arbejder med at undersgge dilemmasi-
tuationer i grupper af 2-4 personer

+ Papir og pen samt flipover og tusch

+ Etlokale, hvor deltagerne kan tale sammen i deres
grupper, og hvor | kan have en fzlles refleksion efter-
folgende.

Deltagerne kan have forskellige faglige baggrunde og
funktioner. Det er blot vigtigt, at de har faelles arbejdsfla-
der i relation til kerneopgaven, det vil sige er indbyrdes
afhaengige af hinanden i dele af hverdagens opgavelas-
ning. Det sikrer, at alle har erfaringer med de dilemmaer,

som bliver sat i spil, og kan bidrage med deres oplevelser.

Det kan vaere en fordel at sikre en vis spredning i grup-
perne pa tveers af fx anciennitet, ken, funktioner mv.

Tidsforbrug
Afseet cirka 1,5-2 timer. Varigheden kan justeres efter an-
tallet af deltagere i grupperne.

Facilitators rolle

Facilitatoren star for den overordnede proces i plenum.
Facilitatoren har en saerlig rolle i at hjeelpe grupperne til
at fastholde en dben og undersegende tilgang og ikke
skynde sig frem til de hurtige l@sninger, der sjeldent er
baeredygtige. Facilitatoren kan stette dette ved tydelige
opfordringer i indledningen og ved at folge processen i
grupperne undervejs.

Bed deltagerne om bade at have en undersggende og
nysgerrig tilgang. Opfordr deltagerne til at vaere meget
konkrete. "Djaevelen ligger ofte i detaljen”, og i mange
situationer (men langt fra altid) kan dilemmaet handle
om fortolkninger, som | kan opna enighed om at justere
eller forsgge at organisere arbejdsgange pa en lidt anden
made. Nar det sker, oplgses dilemmaet ved at oplyse
detaljerne.

Som facilitator skal du veere szerligt opmaerksom p4a, at
mange gnsker at komme hurtigt frem til lgsningsmulig-
heder. Dette varierer meget pa tveers af arbejdspladskul-
turer. Men det er vigtigt at undga at ga i lgsningsmode
og i stedet bevare nysgerrigheden og undersggelsen af,
hvordan dilemmaet fremtraeder konkret, og hvilke de-
taljer, der skaber udfordringer og spaendinger omkring
dilemmaet.

Facilitator skal s@rge for at invitere de forskellige deltage-
re med ind i processen, sa de kan beskrive de forskellige
logikker, som dilemmaet er gjort af.

Det kan somme tider veere en hjeelp at skitsere, hvordan
dilemmaet er vaevet ind i arbejdsgangene og arbejdsfael-
lesskabet, fx ved at tegne funktioner og relationer op i en
grafisk oversigt.

Facilitatoren skal bade sparge ...

Undersggende og nysgerrigt, fx ...

+ Hvordan kan det forstas? (foresla gerne at se dilem-
maet fra forskellige perspektiver og positioner f.eks.
pa den ene side og pd den anden side eller for den ene
faggruppe og en anden faggruppe).

+ Hvad kan have fert til, at det faenomen (udfordringen i
dilemmaet) treeder frem? ...

og konkret, fx ...

+ Hvordan oplever du helt konkret dilemmaet?

+ Hvordan pévirker det arbejdsgangen og lgsningen af
arbejdsopgaven?

Det er vigtigt i metoden, at deltagerne far mulighed for
at komme i dybden med dilemmaet og udforske dets
kompleksitet. Det betyder ogsa, at | ikke skal springe for
hurtigt frem og sege efter konkrete lgsninger.
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Fremgangsmade

Som det er foreslaet tidligere, kan det vaere en fordel,

at TRIO gennemfgrer et pilot-dilemmaveaerksted. Det vil
hjaelpe jer til at identificere eksempler pa dilemmaer. |
kan anvende disse som inspiration ifm., at | inviterer kol-
leger til dilemmavaerksted. Nogle har | maske kunnet lgse
eller finde mader at handtere pa. Andre skal underseges
naermere.

Forud for dilemmavaerkstedet

Om muligt inviteres deltagerne til pd forhdnd at teenke
over (og gerne tage noter til) en eller flere konkrete dilem-
masituationer. Brug gerne teksten under Formal og Hvad
er et dilemma? til at understegtte deltagernes forstaelse
af dilemmaer. Dilemmaerne ma meget gerne tage afsaet

i situationer fra jeres hverdag, men bor vaere formuleret

i en mere generel og anonymiseret form, sa de ikke haen-
ger nogen ud.

1. Start mgdet med at introducere Formdl og Hvad er et
dilemma?

2. Inddel deltagerne i grupper af 2-4 deltagere.
Det er vigtigt, at der gives tid til, at alle i gruppen kan
praesentere et dilemma i kort form. Derefter vaelger
gruppen et af dilemmaerne at gd i dybden med. Det er
vigtigt at give god tid til at komme i dybden. Brug ger-
ne 15-20 minutter pa et dilemma. Fasthold en tilgang,
der er undersggende og konkret.

3. Tag fat i det valgte dilemma:

+ Hvordan opleves det i en konkret dilemmasituation?

+ Hvordan opleves dilemmaet som en udfordring, spaen-
ding eller lignende i relation til faglighed og @nsket
praksis?

4. Beskriv, hvad "konteksten” gar - altsd den sammen-
haeng og de vilkar, som er med til at gere det til et
dilemma. Beskriv fx:

+ Hvilke relationer spiller en rolle for, hvordan dilemma-
et viser sig?

+ Huvilke vilkar, rammer o.l. er vigtige for, at dette frem-
star som et dilemma?

5. Beskriv en eventuel historik:

« Hvad er den historiske baggrund for, at dilemmaet
fremstar, som det gar?

« Hvor laenge har det eksisteret? Er der vigtige forhold,
der har @ndret sig i forhold til det konkrete eksempel?

6. Droft, om jeres udforskning af dilemmaet kan give
anledning til prevehandlinger, som kan oplgse dilem-
maet, eller som kan hjalpe jer med at handtere det pa
kort eller langt sigt. Det kan fx vaere andring i arbej-
dets organisering, introduktion af nye faglige redska-
ber, undersggelse af, hvordan andre lignende arbejds-
pladser gar, osv. Inddrag disse idéer i de naeste faser af
jeres samlede arbejdsmiljgindsats.

Eksempel pa et dilemma - om dokumentation
Opstillet i punktform

Du oplever, at det er vigtigt at dokumentere, men oplever
samtidig, at det stjeeler tid fra din primaere kerneopgave.

Kontekst:

+ Udefrakommende krav

+ It-systemer, der kraever bestemte procedurer

* Presset eller manglende kontortid

+ Store forventninger til naervaerende kontakt er sveer at
opfylde.

Historik:

+ Konstante a&ndringer i inddateringsformer og maden
at fortolke pa ger det sveert at skabe mening

« Skiftende ledere vaegter dokumentation forskelligt.
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Vejledning: Historievaerksted
- en metode til aktiv brug af historien i kortleegning
og indsatser om psykisk arbejdsmiljo

Formal

Formalet med historievaerkstedet er, at | saetter fokus

pa serlige begivenheder, der pa forskellig vis har haft
betydning for jeres psykiske arbejdsmiljg. Denne erfaring
kan give jer en falles indsigt og forstdelse af, hvad der
har haft betydning for aktuelle styrker og udfordringer i
arbejdsmiljoet.

Et historieveerksted forlgber ved, at deltagerne stykker
en faelles historie sammen om et konkret tema, der har
betydning for det psykiske arbejdsmiljg. Det kan fx vaere:
Hvad har haft betydning for vores faglighed og mening i
arbejdet gennem de sidste 10 Gr? Vaerkstedet kan hjzelpe jer
til at forsta hinanden bedre i arbejdsfaellesskabet og det,
| hver isaer har oplevet i jeres tid pa arbejdspladsen. Den
indsigt, viden og erfaring, som historieveerkstedet giver
jer, kan I som TRIO, anvende sammen med kollegerne,
nar | skal identificere indsatser og prevehandlinger mhp.
at skabe et baeredygtigt arbejdsmilje.

Den'sammenstykkede’ historie giver indsigt i betydning-
er af konkrete forandringer for jeres afdeling eller team,
der rummer medarbejdere og ledere med bade laengere
og kortere anciennitet. Indsigten i bade handtering af for-
andringer og selve forandringerne kan ogsa bruges aktivt
i forbindelse med aktuelle eller kommende forandringer.
Indsigten fra veerkstedet kan ogsa pege pa konkrete be-
hov for handlinger, der reducerer og forebygger aktuelle
udfordringer og belastninger i arbejdsmiljget.

TRIOs forberedelse og rolle i arbejdet med historieveerk-

steds-metoden er udviklet for knap et par artier siden in-
den for arbejdsmiljgforskningen. Centralt for afvikling af
historievaerkstedet er en tidslinje i rummet - typisk over

5-10 ar. Veerkstedet bestar ofte af to runder:

* Forste runde af vaerkstedet kaldes "historieskrivning’ og
bestar i, at deltagerne hver isar nedskriver post-it-
sedler med stikord om vigtige begivenheder i relation
til temaet. Deltagerne placerer efter tur post-it-sedler
med stikord pa tidslinjen og knytter nogle ord til dem.
Efter runden er gennemfgrt, viser der sig et billede af
arbejdspladsens historie fortalt af deltagerne. Der gi-
ves plads til at tale om det samlede billede, og hvordan
enkeltbegivenheder har fyldt meget for flere og/eller
mindre for andre. Der noteres evt. nogle temaover-
skrifter pa, der kan karakterisere de enkelte perioder.

* Anden runde satter gennem gruppedraftelser fokus
pa styrker og udfordringer pa arbejdspladsen i lyset
af historien, samt hvilke gnsker der kan veere til den
fremtidige udvikling af arbejdspladsen og arbejdet
med historien in mente.

| det fglgende stilles nogle spargsmal, som kan hjaelpe
TRIO i arbejdet med at praktisere historievaerkstedet.

Hvem skal deltage?

Som udgangspunkt er det optimale antal deltagere pa
omkring 7-15. Deltagerantallet afhaenger lidt af, om der er
fokus pa historien i et team pa fa medarbejdere eller en
storre afdeling. Begge dele kan give mening. Det er vig-
tigt, at deltagerne i historievaerkstedet oplever, at de kan
bidrage pa en relevant og meningsfuld made, og at der er
tryghed i rummet.

Overskrift for historievaerksted

| et historieveerksted kan | arbejde med

forskellige overskrifter for vaerkstedet.

| kan veelge helt dbent at sperge ind til,

hvad der har haft betydning for dit ar-

bejdsmilje i de sidste 10-15 ar - og hvis
deltagere ikke har veeret ansat sa leenge,
sa fra det ar, de blev ansat.

| kan ogsa veelge at szette et saerligt fokus

pa fx:

+ Teknologiers betydning for jeres ar-
bejdsmiljg - herunder arbejde, faglig-
hed og samarbejde

+ Organisationsforandringers betydning
for mening i arbejdet og samarbejde




Bosteds erfaringer med metoden
Historieveerkstedet blev brugt som me-
tode som en del af kortleegningen af de
problemstillinger, der var pa spil pa et
bosted. Den kollektive historie, der blev
skabt, havde den effekt, at deltager-

ne havde mulighed for at dele og blive
hert ift. de muligheder og udfordringer,
de havde oplevet i deres arbejdsmiljg

gennem det seneste arti. Der voksede

magnstre frem, som tydeliggjorde, bade
hvad der ggede belastninger og konkre-
te handlinger, som skabte begejstring
og forbedringer i arbejdsmiljget.

Erfarne og nyansatte fik gode dialoger,
og de erfarne medarbejdere fik for for-
ste gang mulighed for at fortzelle deres
historie med hyppige ledelsesskift,
@&ndrede procedurer og et omrade, som
havde faet faerre og faerre muligheder
for aktiviteter med beboere og hermed
ogsa deres muligheder for at udfolde
deres fagligheder. To nyansatte ledere
lyttede til forteellingerne, og det gjorde
indtryk samt gav anledning til konkrete
opfelgninger kort efter afviklingen af
vaerkstedet.

Metoden egner sig bedst pa arbejdspladser, hvor der

ikke er egentlige konflikter. Det er vigtigt, at deltagerne
fastholder en nysgerrig og lyttende tilgang pa trods af de
uenigheder, der kan vaere pa baggrund af forskellige erfa-
ringer gennem tiden. Hvis der er udfordringer i samarbej-
det eller spaendinger i personalegruppen, er det derfor
ogsa vigtigt, at der er en facilitator, som har erfaring med
at facilitere samtaler, hvor deltagerne fastholder den
gensidige respekt pa trods af uenigheder. Og i situationer,
hvor disse spandinger er mere omfattende, ber det over-
vejes, om der er brug for en anden tilgang til at lgse disse.

| historieveerkstedet giver det bedst mening, at det er en
enhed, afdeling eller team, der er i fokus, og ikke flere
afdelinger pa samme tid. Medmindre der er tale om en
kommende fusion mellem to afdelinger/teams etc., hvor
det vil veere godt at dele historier og skabe et feelles afseet
for arbejdsmiljgindsatser. Under alle omstaendigheder er
det meget vigtigt i historieveerkstedet at have forskellige
erfaringer repraesenteret, ikke mindst hvad angar ancien-
nitet pa arbejdspladsen.

Skal lederen vaere en del af historieveerkstedet?
TRIO skal afklare, om lederen skal deltage i vaerkstedet.
Hvis lederen indgar i det daglige arbejde og lgser stort
set samme opgaver som gvrige medarbejdere, kan det
vaere godt, at lederen deltager. Hvis lederen primaert
lgser ledelsesopgaver, er det ikke sa relevant, at lederen
deltager, og det kan fa deltagere til at holde sig tilbage i
vaerkstedet. Hvis lederne ikke deltager i historievaerkste-
det, er det afgerende, at | serger for, at de far indblik i det
faelles overblik og den indsigt, som historieveerkstedet
har givet, og som er vigtigt at leere af.

Hvis lederen er forholdsvis nyansat, er historieveerkste-
det en unik mulighed for at fa indsigt i, hvad der er fore-
gdet pd arbejdspladsen af betydning for arbejdsmiljget
gennem det seneste arti. Det giver en rigtig god mulighed

for, at lederen - og TRIO i det hele taget - kan understatte
og tage initiativer til hensigtsmaessige mader at handtere
forandringer pa baggrund af den indsigt og lzering, der er
skabt gennem vaerkstedet.

Hvem skal facilitere historievaerkstedet?

Det kan vaere en fordel, hvis muligt, at | traekker pa en
ressource til at facilitere vaerkstedet. Det kan bade vaere
en intern konsulent fra jeres arbejdsmilje/HR/udviklings-
afdeling eller en kollega fra en anden afdeling, der har
erfaring i at facilitere. Det vil ogsa veere det muligt for jer
som TRIO at deltage i vaerkstedet.

Hvis dette ikke er muligt, vil et TRIO-medlem ogsa veere
en steerk facilitator. Hvis | som TRIO vaelger, at en af jer
skal facilitere processen, er det afgerende, at facilitator
accepterer, at vedkommende skal "tjene processen” og
"traede ud af sit dagligdags”-perspektiv. Det vil i gvrigt
vaere godt at sige netop dét hgjt, hvis du som TRIO-med-
lem skal i gang med at facilitere processen.

Det skal | bruge

+ En facilitator

+ Enreferent og eventuelt computer til noter

+ Post-it-sedler

* Tusser

« 2-2,5mrulle papir (eller flipover-papir, | kan klistre
sammen), hvor | angiver tidslinjen gverst

« En gruppe kolleger (7-15), der vil indga i en dialog om
det psykiske arbejdsmiljo

+ Etlokale, hvor | kan lave en aflang tidslinje (enten rulle
papir eller szt flere flipover-papirer sammen pa langs)
og sidde i en halvcirkel med front mod tidslinjen

I har ogsa brug for en referent til at fastholde viden, ind-
sigt og erfaringer. Det kan veere et TRIO-medlem eller en
intern ressourceperson, | kan traekke pa. Husk at tage et
foto af tidslinjen, nar den er fyldt med post-it-sedler. Hvis
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| har et relevant sted, kan det ogsa hange i en periode + Endelig er det vigtigt, at facilitator er opmaerksom p3, Facilitator introducerer forlgbet:

efter workshoppen. Det giver god anledning til at genbe- at der kan vaere mange fglelser pa spil, da der maske « Formdlet med veerkstedet
s@ge historien. ikke tidligere har veeret skabt et rum for at falge op pa + Tid
oplevelser, der knytter sig til konkrete begivenheder af + Facilitator forteeller,
Tidsforbrug stor betydning for den enkeltes arbejdsmilje. - at der ikke er en facitliste, det vil sige, at der hverken
Det tager ca. 2 timer at gennemfgre historievaerkstedet. er rigtige eller forkerte udsagn
Fremgangsmade - at det er vigtigt at vaere lyttende og nysgerrig pa sine

Facilitators rolle Som facilitator er det en god ide at understrege, at sam- kollegers perspektiver pd udsagnene

Facilitatoren skal efter bedste evne fa deltagerne til at talen bdde giver viden og indsigt, som TRIO og afdelingen - at det ikke er et mal at blive enige om én bestemt

fole sig velkomne og trygge ved arrangementet: kan arbejde med bagefter, MEN ogsa at samtalen i sig udlaegning af historien. Hver deltager kan have sin

+ Det ervigtigt at italeszette, at samtalen foregar i et selv skaber ny indsigt og viden hos hver enkelt deltager, oplevelse af fx en bestemt begivenheds betydning.
tillidsfuldt rum, hvor deltagerne ikke bagefter fortaeller som de meget gerne ma holde fast i og tage med sig vi- Det veesentlige er, at den 'samlede’ historie bliver
andre, praecis hvem der sagde hvad. Det er selvfolgelig dere i samarbejdet. At sige det hgjt kan fremme engage- synliggjort og talt om ved brug af tidslinjen til feelles
i orden og positivt at fortzaelle andre om de emner, der mentet i nuet og forebygge, at deltagerne tanker sig som overblik.
blev talt om. passive leverandgrer af viden til nogen, der skal arbejde « Facilitator har fokus pa at understgtte dialogen, invi-

+ Samtidig er det ogsa vigtigt at sige, inden historievaerk- videre med det for dem. tere deltagere ind og styre ordet, hvis der bliver behov
stedet gar i gang, at der er forskellige oplevelser, af- for det. For eksempel at stoppe, hvis deltagere udfor-
haengigt af, hvor la&enge man har veaeret pa arbejdsplad- drer hinandens bidrag. Facilitator stiller ogsa gerne
sen, og at der er forskellige oplevelser af de enkelte abnende spegrgsmal undervejs.

begivenheder. Der er intet, der er rigtigt eller forkert,

det vaesentlige er at fa samlet alles erfaringer. Derfor

er det ogsa vigtigt, at deltagerne lytter til hinandens

udsagn og ikke kommenterer.

Begivenheder der har styrket eller udfordret jeres arbejdsmilje gennem de sidste 10 dr

Under selve vaerkstedet kan der vaere meget pa spil for
de enkelte deltagere. Facilitator skal seerligt vaere op-
maerksom pa:
+ Atudsagn skal formuleres sa konkrete og taet pa den

enkelte begivenhed som muligt. Det er rigtig godt at

bruge eksempler. - 4 = + —— H
+ De forhandlinger, der kan veaere omkring historien. Der *

kan fx veere synspunkter, der fremhaever en udgave af

historien.
+ Atalle far taletid. Selvom enkelte deltagere ikke har

en lang historie pa arbejdspladsen, skal de ogsa have

taletid. Deltagere, der ikke har en hgj anciennitet, kan

ogsa traekke pa erfaringer fra tidligere arbejdspladser

eller deres uddannelse.
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* Forste runde:

- 5-minutter: Den enkelte deltager teenker over seerli-
ge episoder, begivenheder, situationer eller ople-
velser gennem vedkommendes tid pa arbejdsplad-
sen, som har haft betydning - pa godt og ondt - for
arbejdsmiljget. Disse skrives ned konkret og leesbart
pa post-it-sedler.

- Den enkelte deltager skal herefter pa skift ga op til
tidslinjen og placere post-it- sedler og kort sige noget
om dem. De enkelte post-it-sedler ma ikke kommen-
teres.

- Nar alle har fortalt om og placeret deres post-it- sed-
ler, afrundes forste runde af vaerkstedet med, at der
gives plads til umiddelbare kommentarer og refleksi-
oner om det samlede billede. Det kan ogsa vaere om,
hvordan det har veeret at deltage i veerkstedet.

* Anden runde: Organiseres i grupper, hvor deltagerne
far til opgave at drefte:

- Henholdsvis udfordringer og styrker i arbejdsmiljeet
i lyset af det samlede billede af historien.

- Og herefter, hvilke gnsker der kan vaere til den frem-
tidige udvikling af arbejdspladsen og selve arbejdet
pa baggrund af dette.

- Facilitator samler op pa gruppernes bidrag i plenum.

Naeste skridt

Gennem historievaerkstedet far jeres team eller afdeling
sammenstykket en fzlles historie pa baggrund af de
deltagere, der er i rummet. Det gor, at alle kan traekke pa
fortaellinger om styrker og svagheder i arbejdsmiljget, der
kan koble sig til oplevelser, haendelser, forandringer og
forandringsprocesser og i faellesskab at forsgge at navi-
gere og lere af de erfaringer mhp. at understgtte styrker
og have en sarlig opmarksomhed pa udfordringer. Ofte
synligger historieveerkstedet nogle megnstre, som ikke
har veeret erkendt tidligere. For eksempel om begiven-
heder, der gentagne gange forgger oplevelsen af belast-

ninger, eller om haendelser, der flere gange har haft den
modsatte virkning: at arbejdsmiljget er blevet maerkbart
forbedret. Situationer og haendelser, som kan inspirere til
fremadrettede (pr@ve)handlinger og indsatser.

TRIO tager tidslinje, flipovere med opsamlinger og noter
med fra historieveerkstedet. Det er en god idé, at TRIO,
evt. referent og facilitator, bruger tid pa at ordne op-
maerksomhedspunkterne, der er kommet i fokus pa bag-
grund af historieveerkstedet. Hvis lederen i TRIO ikke har
vaeret en del af vaerkstedet, er det vigtigt, at vedkommen-
de bliver preaesenteret for den viden, indsigt og erfaringer,
| har faet ift. det psykiske arbejdsmiljg.

Et forste skridt er at samle indsigterne i en sakaldt ar-
bejdsmiljgfortaelling samt eventuelt af blive opmaerksom
pa, hvad der kan have vearet arsagen til saerlige positive
eller negative arbejdsmiljgdynamikker (se gvrige vejled-
ninger). Det aftales fx, at der pa et naestkommende made
i afdeling/team, droftes ideer til konkrete prgvehandlin-
ger pa baggrund af veerkstedet.

Hvis | pa baggrund af historievaerkstedet oplever et be-
hov for at komme taettere pa at forsta en problemstilling,
der kom til at fylde pa veaerkstedet, sa kan | overveje at af-
preve Perspektivsamtaler eller Dilemmavcerksted, der ogsa
kan danne afsaet for at udvikle, prioritere og gennemfare
prevehandlinger. Hvordan | som TRIO kan gere det, kan |
leese om i de gvrige vejledninger i afsnit 3.

En variation af historievaerkstedet:

Et fortids- og fremtidsvaerksted med
fokus pa forandringer

Handlekort 2: Vejledning til fortids- og
fremtidsvaerksted www.regionaltarbejds-
liv.dk

Metoden er i tre faser:

1) | forste fase skabes der et faelles over-
blik over betydningsfulde forandringer
inden for de seneste ar vha. en tidslin-
je med arstal. Deltagerne noterer hver
iseer stikord pa post-it-sedler konkrete
forandringer, der har haft en veesentlig
betydning for det psykiske arbejds-
miljg. Herefter skiftes deltagerne til at
haenge deres post-it-sedler op pa tids-
linjen og kort begrunde deres pointer.
De post-its, der minder om hinanden
ved samme tidspunkt, samles.

I anden fase brainstormes der om gn-
sker til, hvordan aktuelle eller kom-
mende forandringer ber handteres pa
baggrund af historien. @nskerne skri-
ves op pa flipover - samles i eventuelle
temaer.

| tredje fase dreftes og afklares, hvilke
af enskerne der skal feres ud i livet i
den aktuelle eller kommende foran-
dringsproces, og pa baggrund af dette
formuleres konkrete prgvehandlinger.
Der opfordres til at bruge IGLO-model-
len, hvor der skelnes mellem, hvad den
enkelte kan gore, gruppen, ledelsen og
organisationen.
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Arbejdsmilje check-in
- en ovelse til handtering af folelser i situationer

Formalet med arbejdsmiljg check-in er at oparbejde evne
til at handtere situationer, hvor personale oplever harde
spidsbelastninger, modsatrettede krav eller dilemmaer,
der skaber folelsesmaessige belastninger.

Et arbejdsmiljg check-in omhandler en bestemt situation,
| gerne vil undersgge naermere. Den tager afsaet i de for-
hold, der opleves som vanskelige dilemmaer og problem-
stillinger i arbejdet.

Arbejdsmilje check-in skal ikke bruges til fx at svare pa,
hvordan situationer bedst Igses, men kan tage afsaet i,
hvad der sker, og hvad det ggr ved medarbejderne, nar
der opstar noget, der er vanskeligt. Det er vigtigt at starte
i arbejdet og ikke i et krav om at lgse en problemstilling.
Det er ogsa vigtigt, at et arbejdsmiljg check-in altid tager
afsaet i konkrete oplevede situationer og beskrives som
konkrete eksempler.

Arbejdsmilje check-in har til formal at treene i at lave et
perspektivskifte vaek fra oplevelser og fglelser som kun
personbarne og individuelle for at styrke den kollektive
handtering og sammenhangskraft. Dvs. at fremme den
sociale stotte ved oplevelser af fglelsesmaessige krav.
Undervejs i gvelsen reflekteres over, hvad det er for en
‘position’, | taler fra. Med position menes, at vi taler et
bestemt sted fra, formet af vores egen faglighed, erfa-
ring, anciennitet, alder og vaner og taenker den position
med ind i, hvordan andre handler og feler.

Gennem gvelse kan | lzere at forholde jer nysgerrigt til,
hvad der former vores udsagn og handlinger. @velsen
skal treene jer i at se fglelser som vigtige kilder til vigtig
information om os selv, andre og vilkar for at lgse kerne-
opgaven i vores arbejde. Det indebaerer spgrgsmal som:

Hvorfor opstar fglelsen? Hvad er fglelsen mon en reakti-
on pa? Er det en genkendelig folelse hos andre? Hvordan
kan fglelsen forstas, nar vi fastholder et blik pa, hvordan
den udspringer af krav, opgaver, relationer m.m.?

@velsen treener en vigtig interviewteknik, der efterfal-
gende kan bruges i praksis i hverdagen. Den traenede
bevidsthed om og undersggelse af egne folelser og fo-
lelsesmaessige krav i arbejdet traener os i ikke at fortolke
folelsesmaessige udbrud og reaktioner som noget, der
kun opstar umiddelbart og kun tilhgrer personen. Det vil
sige, at vi bliver bedre til ikke selv at reagere pa folelsen
som hverken rigtig/forkert eller fornuftig/ufornuftig. Vi
gver at sette parentes om de umiddelbare reaktioner
og forsta dem som reaktioner pa situationer, rammer og
vilkar og rette opmaerksomheden i den retning frem for
at se det som fx en mangel hos personen. Og nar vi gar
det, sa udvikler vi en stettende og omsorgsfuld tilgang til
at handtere folelser i arbejdet.

Drejebog til afholdelse af arbejdsmilje check-in med
afsaet i en konkret situation

Tid: @velsen tager ca. 20 minutter. @velsen fungerer
bedst med ca. 6-10 deltagere inkl. TRIO medlemmer.

Forberedelse:

+ Aftal, hvem der vil praesentere en situation eller et
dilemma, der har afstedkommet en vaesentlig folelses-
maessig belastning.

+ Aftal, hvem der skal styre ordet og s@rge for, at alle
fastholder opmarksomhed pd at vaere nysgerrig pa at
undersgge folelsen.

Runde 1: Opstart: Beskrivelse af situationen

A. Kollegaen med oplevelsen beskriver farst arbejdssitu-
ationen.

B. Den, der styrer ordet, kan stille opklarende spargsmal:
Hvor udspiller situationen sig? Hvad skete der? Hvem
er til stede? Hvem gor hvad i situationen? Hvad teenker
jeg i situationen

C. Alle andre lytter uden at kommentere.

Runde 2: Identifikation af felelse - hvordan pavirker
situationen os?

Kollegaen med oplevelsen begynder nu at satte ord pa

de folelser, der opstod i situationen. Hvilke tanker og fa-
lelser situationen gav anledning til?

De andre spgrger nysgerrigt ind og hjeelper kollegaen

med oplevelsen med at gare fglelsen sproglig.

Hvilke felelser er pa spil?

+ Hvad skal vi kalde fglelsen (afmagt, uretfeerdighed,
usikkerhed, afmattelse, utdlmodighed etc.)?

* Hvad ‘ger’ fglelsen - ved mig selv, de andre?

« Hvordan handterer jeg fglelsen i situationen - hvordan
reagerer de andre?

+ Erdetenvelkendteller ny folelse? Hvad er det samme
som dengang - hvad er anderledes?

Runde 3: Fremadrettet behov - afsegning af muligt

handlingsrum

+ Hvilket fagligt eller socialt behov udtrykker fglelsen?

+ Hvordan handteres fglelsen bedst i den pagaeldende
situation?

« Hvem kunne hjzelpe?

« Er der noget, der kunne &ndres ved situationen?

* Hvordan kan det ske?
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TRIO forandringsdialog
- en ovelse til lobende dialoger om forandringer

Formal

TRIO forandringsdialog er en metode til Iabende dialoger
om forandringer, nye initiativer og strategier, som far be-
tydning for jeres arbejdsmiljg.

Formalet med gvelsen er at styrke arbejdspladsens
arbejdsmiljgkapacitet gennem forebyggelse af arbejds-
miljgproblemstillinger, der knytter sig til nye initiativer og
strategier ved at inddrage medarbejderes faglighed og
oplevelser af mening i arbejdet. TRIO kan sikre, ud fra en
struktureret dialog og medarbejderinvolvering, at flere
stemmer bliver hert og far mulighed for at bidrage ved
indfarelse af nye tiltag, men ogsa bidrage med input, nar
der skal evalueres pa og lzeres af allerede eksisterende
tiltag. Det er saledes en gvelse i at have felles dialoger
om forandringer pa arbejdspladsen, og hvad disse foran-
dringer betyder for hverdagen.

Tid
Et forberedende TRIOmgde af ca. 15 minutters varighed
og afvikling af forandringsdialog ca. 30 minutter.

Mode i TRIO

Forandringsdialog starter hos jer med et TRIO-mgde,
hvor en af jer bringer et emne op, som | fornemmer,
kommer til at fylde i den kommende tid og derfor ser et
behov for at tage en dialog om. Dialogen foregar forst i
TRIO og herefter i en gruppe af kolleger, som vil bidrage
med deres faglighed og erfaringer mhp. at forebygge util-
sigtede konsekvenser og/eller problemstillinger i arbejds-
miljeet ved forandringer.

Det kan veere, at ledelsen opadetil har givet en melding
om en forestdende forandring, fx implementering af et
nyt system, en ny lovgivning, mentorprogram etc., som |

Eksempler pa temaer, der kan behandles i TRIO

* Introduktion af nyansatte: Hvordan fastholder vi et fokus pa at stette nye
kolleger i deres opstart pa arbejdspladsen?
Nyt system skal implementeres, hvad betyder det for (sam-)arbejdet, for
work-flowet, for kvaliteten i arbejdet - og er der noget ved systemet, vi
kan veere med til at justere og forbedre?
En organisationsforandring er varslet oppefra: Hvordan far det betydning

for os? Er der noget, vi og vores kolleger ved, som er vigtigt at fa
synliggjort og bragt tilbage til lokal eller Hoved-MED?

Hvordan fungerer mentorordningen? Hvad kan forbedre den?
Hvad oplever nyansatte, nyuddannede og mentorerne?

Hvordan fungerer vagtplanlegningen, sa den bade imgdekommer
afdelingens behov for kompetencedakning i vagtlag og
medarbejdernes gnsker til fleksibilitet og social statte?

som TRIO forholder jer til og vurderer kraever involvering
af kollegerne for at afklare, hvad det kan betyde for jeri
jeres opgavelgsning, og hvordan | bedst muligt kan hand-
tere det med udgangspunkt i selve arbejdet.

| kan have forskellige adgange til disse tematikker, som

| kan bruge aktivt. Som leder kan du fx have indsigt i, at
et system skal udvides til at handtere en sterre del af en
opgave. TR kan have hert fra kollegerne, at der kan vaere
behov for at tage bedre hand om nyansatte i afdelingen.
Det kan ogsa veere, at AMR er opmarksom p4, at der pa
tveers af kollegerne er en aktuel situation, hvor fx en ny
beboer-, patient- parerende gruppe skal handteres pa
nye mader.

Inden forandringsdialogen skal I blive klare pa, hvad |
som TRIO mangler svar pa. Handler det om uklarhed over
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de mulige konsekvenser af en forandring? Mangler | inspi-
ration og input til mulige lgsninger? Mangler | viden om,
hvordan et nyt initiativ vil virke i praksis, og ikke mindst,
hvordan det vil pavirke medarbejdernes trivsel?

Drejebog til afholdelse af forandringsdialog
Deltagerantallet afhaenger af, hvilket tema I vil arbejde
med, men mellem 6-12 deltagere inkl. TRIO-medlemmer.
Det er vigtigt, at deltagerne far at vide, at de skal bidrage
til at kvalificere tematikken mhp. pa at forebygge pro-
blemstillinger i det psykiske arbejdsmiljg.

| skal rekruttere deltagere pa den made, | finder bedst.
Maske er det mest oplagt at have et team eller én afde-
ling i fokus. Maske gnsker | netop en dialog pa tveers af
afdelinger. | sammensatningen af gruppen kan | ogsa
overveje, hvordan | kan fa forskellige erfaringer reprae-
senteret. Det kan for eksempel veere medarbejdere, der
er nyansatte, erfarne, har vaeret pa flere afdelinger eller
den samme, har et teet samspil med andre faggrupper
osV.

Runde 1: Opstart (ca. 5 min):
Beskrivelse af forandringen
+ Introducer kort temaet for forandringsdialogen: Hvad,
hvem, hvorfor, hvornar og hvad der er behov for at
undersgge naermere i faellesskab mhp. at have gje for
arbejdsmiljget ved forandringen. Seet rammerne ved
at leegge vaegt pa:
- At der ikke er en facitliste, der er altsa ikke rigtige
eller forkerte svar
- At det er vigtigt at veere lyttende og nysgerrig pa
sine kollegers perspektiver og konkrete bidrag
- At det ikke i sig selv er et mal at blive enige, men at
give mulighed for at fa forskellige perspektiver og
erfaringer i spil, der tilsammen vil kvalificere temaet

Figur 4.1: Arbejdets kerne
er afscet for dialoger om
aktuelle eller kommende
forandringer, s faglighed
og mening i arbejdet er i
centrum.

Organisations-
forandring

Arbejdet
- faglighed
og mening

Nyt IT-system

eller opdatering
af system

Runde 2 (ca. 20 min):

Undersogelse af forandringens betydning

+ Start med en brainstorm om, hvad forandringen bety-
der for hverdagen og kerneopgaven i praksis

+ |drefter styrker og svagheder eller dilemmaer ved for-
andringen

Runde 3 (ca. 5 min): Faelles opsamling

+ TRIO samler op pa dialogen: Hvad er de vaesentligste
tematikker, der kom frem og blev talt om?

* Hvad naeste skridt kan veere?

+ | kan eventuelt aftale, at TRIO vender tilbage, nar der
er samlet op pa medet

Ny opgave
til teamet

O

Nye kolleger

Naeste skridt

TRIO har faet en veerdifuld viden - en ‘foranalyse’ af mu-
lige betydninger pa baggrund af kollegernes viden om
selve arbejdet og erfaringer med tidligere lignende for-
andringer. Hvis | oplever, at der er et behov for at afpreve
konkrete handlinger, kan et naeste skridt vaere at m@des
med gruppen igen for at formulere disse.

Laes neermere om, hvordan | kan arbejde med prove-
handlinger i afsnit 2. Kalder forandringsdialogen pa
yderligere forstaelse af problemstillinger, kan Perspektivs-
amtaler eller Dilemmavcerksted veere mulige metoder til at
afdaekke tematikker og problemstillinger for at fa indsigt

i forskellige perspektiver og blive klogere pa mulige sam-
menhange.
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4. Casebeskrivelser

Metatekst: | casebeskrivelsen kan I leese, hvordan

en hjertemedicinsk afdeling tog fat om en reekke
udfordringer med arbejdsmiljoet og opleeringen af
nye medarbejdere. TRIO-gruppen sogte inspiration
og stotte fra forskere ved Roskilde Universitet for at
udvikle konkrete arbejdsmiljoinitiativer, der kunne
fremme faglig tryghed og styrke samarbejdet. Med et
klart mal om at styrke bade samarbejde og Icerings-
kulturen blev der udviklet en temadag under temaet
faglig tryghed i overleveringen. Dagen inkluderede
konkrete ovelser og skabte rum for dialog om forbed-
ringer, hvilket gav anledning til veerdifulde diskussi-
oner om bedre kommunikationspraksisser, fysiske
arbejdsforhold og mader at skabe et mere stottende
arbejdsmiljo for nye kolleger. Temadagen markerede
et vigtigt skridt mod en mere beeredygtig arbejdskul-
tur, hvor medarbejderne oplever faglig tryghed som
en feelles indsats.

Faglig (u)tryghed pa en
hjertemedicinsk afdeling

Introduktion

TRIO-gruppen pa hjertemedicinsk stod med den presse-
rende udfordring, at arbejdet stiller hgje krav til sygeple-
jerskernes erfaring og selvstandighed samtidig med, at
der var kommet mange nye medarbejdere til pa afdelin-
gen.

Pa en hjertemedicinsk afdeling handler efterlevelsen

af faglige idealer ofte om liv og ded. Det er et omrade i
sundhedsvaesenet med hgj kompleksitet og degndaek-
ning i vagterne. Vagterne kraever situationsspecifik dem-
mekraft.

Det hgje faglige niveau er en kilde til begejstring og et
steerkt grundlag for rekruttering af dygtige fagprofessio-
nelle til et hgjt specialiseret felt. Men med de hgje faglige
idealer fglger ogsa hgje krav, der skal efterleves, hvilket
ikke bare kraever en bred og velfunderet viden, men ogsa
en steerk praktisk erfaringsbase.

Samtidig kraever det et godt kendskab til den enkelte pa-
tient. Det er vigtigt, at de rigtige informationer opsamles
og videregives, sa der kan tages bedst mulige beslut-
ninger. Informationer skal derfor indsamles rettidigt og
gengives korrekt.

Som ny kan det vaere vanskeligt at skulle lzere at bega sig
i en fagprofessionel verden, hvor det kan veaere fatalt at
bega fejl.

Det var derfor ogsa nemt at fale usikkerhed pa arbejdet.
TRIO var blevet opmarksomme pa, at mange af de nye
sygeplejersker var begyndt at traekke bekymringerne
med hjem efter endt vagt. De nye sygeplejersker blev for
eksempel i tvivl om, om de nu havde faet videregivet den
rigtige information, journaliseret de rigtige data, foreta-
get nok og rigtige blodprever eller malinger.

P4 afdelingen havde de derfor et gnske om at styrke de-
res viden om det lokale arbejdsmiljg samt fa inspiration
og stotte til at iveerksaette en regulaer arbejdsmiljgind-
sats, der kunne satte fokus pa at fa skabt en lokal kultur,
hvor nyansatte og nyuddannede ville opleve en hgj grad
af faglig stotte og tryghed i anseettelsen.

'Overleveringen”

P& afdelingen havde der vaeret flere forseg pa at igang-
saette arbejdsmiljginitiativer - fx i form af personaledage,
hvor medarbejderne skulle sidde ved borde og drofte,
hvad der kendetegner et godt arbejdsmilje for dem. Men
der var samtidig en oplevelse af, at det var sveert at fa
initiativerne til at leve pa afdelingen. Derudover mgdte
TRIO-gruppen tit udsagn, som "det har vi prevet fgr”, "det
har jeg ikke maerket nogen forskel pa” eller "det virker
ikke for mig".
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TRIO-gruppen havde et snske om at szette fokus pa ar-
bejdsmiljgbegrebet psykologisk tryghed. Forskergruppen
kom med det indspil, at det kunne vaere kontraproduktivt
at rammesaette dagen for meget som noget, der hand-
ler om “psykologisk tryghed’. Bade fordi arbejdet ofte
involverede vanskelige situationer, som de nyuddannede
skulle lzere at handtere med den rette kollegiale statte.
Begrebet psykologisk tryghed kunne pege i retning af
tryghed som en individuel ret snarere end et flles an-
svar.

Derudover skulle begrebet oversaettes til det konkrete
arbejde. Sammen med forskergruppen overvejede TRIO
derfor, om det var muligt at udvikle et arbejdsmiljginitia-
tiv, der tog fat i noget mere konkret, som relaterede tyde-
ligt til det daglige arbejde. De gode gnsker om et “trygt og
stottende fagligt arbejdsmilje” skulle forankres i konkrete
arbejdsopgaver og rutiner.

| de videre dreftelser faldt snakken pa, om overleve-
ringerne kunne veere et interessant holdepunkt, alle
kunne tale ind i. Det var noget, alle medarbejdere havde
tilfaelles, men samtidig meget forskellige oplevelser af. De
erfarne medarbejdere havde ofte fokus pa effektivitet og
pa at skaere ind til benet i overleveringen af information.
De nye medarbejdere havde mere fokus pa at fa det hele
med. Overleveringerne udgjorde ogsa et socialt mgde-
sted med gensynsglaede mellem gode kolleger. Overleve-
ringerne var samtidigt ofte tidspressede. Og ofte var der
mange praktiske hensyn, der skulle ga op, i den gensidige
jonglering og afgraensning af arbejde og familieliv, som
det at made ind eller forlade en vagt var anledning til.

Det var et tidsrum, hvor der bade blev udfgrt konkrete
opgaver samtidig med en ‘'mikro-kommunikation” base-
ret pa mere eller mindre usynlige “spilleregler” for, hvad
der kendetegnede en god overlevering. Det var tydeligt,
at overleveringerne ofte blev oplevet som vanskelige og
indeholdende mange forskellige hensyn og dagsordener.

Ideen var, at det at gve sig pa at opbygge gode rutiner
for overleveringen og afstemninger af forventninger
potentielt kunne fere til, at medarbejderne fik sat ord p3,
hvordan gode praksisser for fagligt samarbejde og statte
generelt skulle foregd pa afdelingen.

Drejebogen: Faglig tryghed i overleveringen

For at nedtone det “psykologiske” og fremme fokus pa
fagligheden blev temaet "psykologisk tryghed” omdegbt til
“faglig tryghed’. Det var tanken, at det ville tydeliggere,
hvordan trygheden i at mestre arbejdet ogsa handlede
om at opna en form for faglig tryghed i den fzlles opga-
velgsning med kollegerne i udviklingen af en god laerings-
kultur.

| udarbejdelsen af en drejebog for dagen (se ogsa del 3)
blev der taget udgangspunkt i vaerktgjer om psykologisk

tryghed fra Branche Feellesskaberne for Arbejdsmiljo og
en gvelse om det gode samarbejde. | dialog med forsker-
ne blev de forskellige vaerktajer sammenkoblet til en ny
drejebog for dagen, der bade kunne saette fokus pa kon-
krete samarbejdsopgaver og gore det i lyset af ansket om
psykologisk/faglig tryghed. Det klare fokus pa konkrete
(samarbejds-) opgaver i overleveringen lagde vaegt pa at
udforske, hvad faglig tryghed beted for medarbejderne i
praksis. De forskellige procestrin pa tvaers af veerktejerne
blev dermed tilpasset det, der skulle vaere temadagens
fokusering. Arbejdet med overleveringerne skulle danne
afsaet for at opleve faglig tryghed som en del af (op-)lee-
ringskulturen pa afdelingen.

Pa selve temadagen blev medarbejderne prasenteret for
folgende rammesaetning af dagen:

Formadlet med aktiviteten er at arbejde med
gode overleveringer med et godt samarbejde,
klar kommunikation samt faglig og psykologisk
tryghed.

Formalet med dagen blev uddybet ved at pointere, at
intentionen med temadagen var, at:

+ Forbedre samarbejdet om overleveringerne

« Seette fokus pa personalets indbyrdes relationer, kom-
munikationen og arbejdsgangene

+ Blive klogere pa faglig tryghed: Hvad er det i "vores
eget” miljg?

+ Skabe mere social stette og en god laeringskultur for
nyansatte i specialet

Medarbejderne blev opdelti fire grupper. | den fgrste
runde skulle de gennemga en kortlaegningsgvelse. Her
blev der trukket pa materialet fra Branche Feallesskaber-
ne for Arbejdsmiljg om det gode samarbejde.
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Der blev tegnet en tidslinje pa en stor planche, og her
skulle medarbejderne fgrst notere alle de opgaver, som
de kunne komme i tanke om, var en del af overleverin-
gen. Opgaverne skulle fordeles, sa de:

1) Satte gule post-its pa tidslinjen i overleveringen, pa de
tidspunkter, hvor de vurderede, at der var et godt sam-
arbejde.

2) Satte rede post-its pa tidslinjen i overleveringen, pa de
tidspunkter, hvor de vurderede, at samarbejdet kunne
fungere bedre.

Opgaverne var im- og eksplicit en del af samarbejdet i
overleveringen. Det var antagelsen, at synliggerelsen af,
hvad medarbejderne opfattede som centrale knudepunk-
ter for henholdsvis et godt og vanskeligt samarbejde om
opgaver i overleveringen kunne fremhaeve kritiske situa-
tioner, hvor der var noget vaesentligt pa spil. Situationer,
hvor de nyuddannede kunne veere i tvivl, frygtede at lave
fejl, eller hvor der manglede synliggerelse af den viden,
som de mere erfarne sygeplejersker bar rundt pa, men
som ikke rigtig var blevet sagt tidligere.

Efter de to runder skulle hver gruppe praesentere deres
kortlaegningsevelse for de andre.

De, der ikke praesenterede, havde til opgave at stille nys-

gerrige og opklarende spgrgsmal med fokus pa:

* Hvorfor fungerer samarbejdet godt ved de gule markerin-
ger?

* Hvorfor fungerer samarbejdet mindre godt ved de rade
markeringer?

* Hvad ville veere en oplagt fremadrettet forbedring?

Uklarhederne, usikkerhederne og vanskeligheder gav
anledning til mange forbedringsforslag og vigtige dref-
telser, der ikke tidligere havde veeret tid til, og som havde
vaeret vanskelige at rammesaette uden den strukturerede
dialog. Fx:

+ Forst at videregive information, nar man reelt er mgdt
ind pa arbejde

+ At finde bedre mader at bruge kontoret pa for at redu-
cere stgj

+ Papegning af, hvad det er for en stemning, man selv
bidrager med, og hvad sméa udsagn som "good luck”
kan betyde for dem, der mgder ind i et vagtskifte

+ Hvordan den rette opdatering af informationer i IT-sy-
stemer kunne give et hurtigere og bedre overblik

* Atde nyansatte har andre behov end de meget erfar-
ne, og at der kan vaere behov for gensidig hensyntagen
og hjeelp for at lykkes med at skabe den gode overleve-
ring

+ Skabe en bedre kultur og respekt om overleveringer-
ne, hvor man ikke drysser ind pa meget forskellige
tidspunkter.

Opsamling

| fokuseringen pa samarbejdet i overleveringen foregik
der samtidig en anden og mere underliggende form for
leering, der handlede om at gve sig pa samarbejdet og
den im- og eksplicitte kommunikation pa afdelingen.
Workshoppen blev til et arbejde med at skabe en stgtten-
de leeringskultur med et kollegialt ansvar for at sikre en
oplaering, der kan fgre til en oplevelse af mestring og fag-
lig tryghed. Det forudsaetter en laeringskultur, hvor det er
legitimt at stille spe@rgsmal, formulere tvivl og usikkerhed
og vaere opmarksom pa de signaler, der kommunikeres
til andre. Fx i den lgbende forventningsafstemning om,
hvad der teeller som nedvendig og tilstraekkelig informa-
tion i forbindelse med journalisering, prevetagning og
mundtlig overlevering af information.

@velsen var i den forstand ogsa en prgvehandling, hvor
det var intentionen, at det at leere om overleveringen kun-
ne forplante sig til andre samarbejdspraksisser. | works-
hoppen blev afdelingens grundlaeggende arbejdskultur
synlig og kunne udvikles i en mere baeredygtig retning.
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Rygcenteret - nye veje til faelles loft
og bedre fremtid for arbejdsmiljoet

I casebeskrivelsen kan I Icese, hvordan et rygcenter
formdede at vende en sveer periode preeget af konflik-
ter og ddrlig trivsel til en mere positiv og konstruktiv
hverdag. Neglen til forandringen var en styrket dialog
mellem ledelsen og medarbejderne gennem TRIOs
beslutning om at samarbejde med forskere om at af-
holde to inspirerende fremtidsveerksteder. | veerkste-
derne fik medarbejderne mulighed for at scette ord
pd de udfordringer, de havde oplevet, og identificere
de omrdder, hvor der skulle skabes bedre rammer for
fagligheden. Samtidig udviklede de konkrete forslag
til, hvordan de kritisable forhold kunne forbedres.
Disse veerksteder blev ikke blot en platform for idéud-
vikling, men markerede ogsa starten pd en ny tillid
og feelles retning for bade ledere og medarbejdere.
Dermed skabte de grundlaget for en steerkere kultur
med bedre samarbejde.

Rygcenteret stod over for en raekke udfordringer efter en
periode med en sygemeldt leder og eftervirkningerne af
COVID-19-pandemien. Samtidig skulle afdelingen tage sig
af flere og flere “satellitpatienter” som et led i hospitals-
ledelsens forseg pa at udjeevne et pres fra andre afde-
linger. Ved varetagelsen af de nye patientkategorier var
rygafdelingen gennem en laengere periode blevet palagt
ekstra opgaver, de fglte 14 uden for deres specialiserings-
omrade. Dette havde bade medfert eget arbejdsbyrde og
faglige frustrationer blandt medarbejderne. Der var en
akkumuleret udmattelse.

Den langvarige periode med sygemelding i ledelsesgrup-
pen var desuden medvirkende til en darlig tone mellem
medarbejdere og ledelsesniveau. Medarbejderne havde

sveert ved at finde gejsten ved arbejdet uden en synlig og
fast leder pa afdelingen. De fglte, at de matte sta til radig-
hed pa mader, hvor tidligere aftaler, ansvarsfordelinger
og rammer ikke blev overholdt. De fglte, at tilliden var
vaek, at de ikke blev hert, at der var utilstraekkelig med
kommunikation fra ledelsen, at deres daglige arbejdsflow
blev brudt. Hver dag matte de kaempe for at fa enderne
til at medes. Samtidig voksede ventelisterne, og presset
for at reducere dem forplantede sig hos bade ledelse og
medarbejdere. Der var ogsa andre udfordringer med den
daglige koordinering, opgavemangde, flow, indflydelse,
forudsigelighed samt placering af fagligt ansvar og aner-
kendelse. Alti alt farte det til nye sygemeldinger, opsigel-
ser og udskiftninger i ledelsesfunktioner.

De havde brug for en ny start, og en ny ledergruppe valg-
te derfor at kontakte Roskilde Universitet, der med stotte
fra parternes pulje skulle assistere dem i at fremme et
bedre psykisk arbejdsmilje. Efter drgftelser med TRIO
foreslog forskerne at afholde to fremtidsvaerksteder.

Det kunne vaere en made at fastholde en proces, hvor
medarbejdernes konstruktive kritik blev inddraget i den
fremadrettede forandring pa afdelingen. Det havde vaeret
en sardeles hard proces for afdelingen, og der var et be-
hov for at kunne italesaette fglelserne fra den vanskelige
periode. Samtidig skulle afdelingen inden for en arraekke
flytte over i et nyt supersygehus. Flytningen blev der-

for afsaettet til at lave vaerksteder, hvor medarbejderne
kunne vaere med til de farste udkast til en fremtid, hvor
faellesskabet blev styrket og gode praksisser kunne flytte
med over i de nye rammer.
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Fremtidsveerkstedet

Fremtidsveerkstedet er en metode til at arbejde med

forandringer. Metoden er god til at give medarbejderne

en stemme. Den er ogsa god til, at deltagerne ser fremad
mod det, der betyder mest for dem. Derudover falger
veerkstedet tre faser.

1) Forst startes der med en kritikfase. Her kan deltager-
ne sige alt det, de oplever som problemer eller kritisa-
belt. Punkterne noteres pa plancher eller vaegtavler.

2) Naeste fase er en dremmefase, hvor deltagerne skal
skitsere den bedst taenkelige arbejdsplads. Her kan alt
lade sig gore uden praktiske, gkonomiske eller fysiske
begraensninger. Dette er ofte den svaereste fase, da
det kan veere vanskeligt at forestille sig andet end det,
man star i til daglig.

3) Til sidst skal deltagerne gennem en realiseringsfase.
Her tages de forste spaede skridt mod at formulere,
hvordan dremmen om verdens bedste arbejdsplads
kunne pabegyndes i praksis. Ofte er der mange aspek-
ter af dremmefasen, der kan brydes op i mindre bid-
der og realiseres i praksis.

Fordelen ved fremtidsvaerksteder er ogsa, at det er en
metode, der er let at tilpasse den enkelte arbejdsplads.
Ulempen er, at den oftest kraever hjeelp udefra til at gen-
nemfgre processen, fordi det kraever en, der har afstand
til hverdagens problemer og kan mediere i til tider van-
skelige falelser og konflikter. Fremtidsvaerkstedet kraever
derfor typisk, at der hentes en uden for afdelingen ind til
at bista faciliteringen.

P4 veerkstederne var det en befrielse for medarbejderne
at kunne formulere deres kritik for ledelsen i strukture-
rede og stgttende rammer. Ledelsen var med til veerkste-
det, men med aftale om kun at matte indtage en lyttende
og ikke fordemmende rolle og uden mulighed for at kun-
ne svare pa eventuel kritik. En udfordrende gvelse, som
de lykkedes med at mestre.

Noget af det, medarbejderne isaer fokuserede pa, var
deres fglelse af, at patienterne blev svigtet. | en hverdag
med mange aflysninger og patienter, der matte sendes
hjem igen til trods for at vaere i faste. Dette gjorde, at det
blev det sveert at fa gje pa, at de satte patienten i cen-
trum; et slogan, som afdelingen og sygehuset ellers pro-
klamerede at fokusere pa. Som en af sygeplejerskerne
formulerede frustrationen: “Det er jo falsk varebetegnelse.”
Den manglende tid til patienterne og de mange aflysnin-
ger af operationer fyldte meget.

Medarbejdernes gnsker til fremtidens arbejdsplads var,
at der var flow i arbejdet. Dette indebar, at der var tid til
at tage imod patienter og parerende, tid til spergsmal og
tid til at hdndtere bekymringer. Forhold, der omhandle-
de betingelser for den faglige kvalitet. For at dette skulle
kunne lade sig gore, skulle feerdigbehandlede patienter
udskrives i tide. Stuegangen skulle planleegges bedre, og
dette skulle etableres med kommunikation og koordi-
nering med de ansvarshavende planlaeggere - herunder
lzegerne. Disse neglemedarbejdere matte tage et sterre
ansvar for at veere en medvirkende faktor til sygeplejer-
skernes og social- og sundhedsassistenternes daglige ar-
bejdsbetingelser. Der var gnsker om hgjere kvalitet ved at
kunne folge patienten i hele forlgbet. Det ville ogsa vaere
en hjzelp, hvis hjemmeplejen selv kontaktede patienterne
og stod for koordineringen ved udskrivning.

Opsamling

Den efterfolgende evaluering af forlgbet viste, at det
havde varet en succes pa mange mader. Stemningen var
blevet meget bedre. For styregruppen blev det tydeligt,
at det frem for at forsege at leegge fortiden bag sig, sa var
det godt at grave et spadestik dybere i medarbejdernes
kritik. Medarbejderne fglte sig hort, set og inddraget. Ikke
mindst fordi ledelsen gjorde meget ud af at kommunike-
re, hvordan de ville ga videre med de forskellige kritikker,
der var blevet rejst. Blandt andet i dialoger med de tvaer-

faglige ledelsesudvalg og i koordineringen i forbindelse
med planlaegningen af patientoperationer.

Det blev oplevet, som at luften var blevet renset, dialogen
var genetableret som tovejskommunikation, og ledelsen
var forpligtet pa at bruge deres handle- og mangvrerum.
Samtidig var medarbejderne ogsa forpligtede pa at bidra-
ge med deres del og tage del i at fa vendt udviklingen pa
afdelingen.

Senere viste det sig, at trivselsundersggelsen blev meget
bedre. Fremtidsvaerkstedet blev ogsa startskuddet til, at
der blev valgt en arbejdsmiljgrepraesentant, som viste
sig at veere godt fagligt funderet i afdelingens forskellige
faglige aspekter. Den stedfortraedende leder blev fast
leder. Der kom gang i TRIO igen, og de havde mandat i det
grundlag, vaerkstederne havde skabt. Processen resul-
terede i, at TRIO begyndte at afholde ugentlige onsdags-
megder, hvor medarbejderne kunne komme med input og
formulere forslag til forbedringer. Bdde medarbejderne
og ledelsen havde flyttet sig. Medarbejderne havde faet
mere realistiske forventninger til ledelsen, og ledelsen
havde blik for hverdagens problemer pa gulvet. Det var
ledelsens oplevelse, at medarbejderne var blevet bedre
til at handtere forandringer mere konstruktivt. Aftalen
var, at uanset hvad der sker, sa skal arbejdet med forbed-
ringer af arbejdsmiljget taenkes ind i forandringerne, og
at medarbejdernes ideer skulle iveerksaettes.
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Okonomifaglighed under pres

Casen om dialyseafdelingen illustrerer, hvordan
komplekse arbejdsmiljoproblemer kan adresseres
gennem en helhedsorienteret og Iceringsbaseret
tilgang. | processen blev det muligt at fa sat ord pad,
hvordan medarbejdernes individuelle strategier til

at handtere arbejdets belastninger havde forstcer-
ket uhensigtsmcessige dynamikker og skabt darlig
stemning og sveekket samarbejdet. Det kan veere
vanskeligt at tage fat pa at fa adresseret et darligt
psykisk arbejdsmilje, ndr det samtidig indebcerer at
fa medarbejderne til at tage medansvar for en mere
positiv udvikling. Casen giver et eksempel pd, hvor-
dan en involverende proces, der omfattede perspek-
tivsamtaler og dilemmaveerksteder med ledelse og
medarbejderne, lykkedes med at tage de forste skridt
pd vej mod en bedre feelles forstaelse af udfordringer
og vilkar.

Introduktion

@konomi er for de fleste medarbejdere i den regionale
sektor et vanskeligt emne at forholde sig til og opleves
ofte som noget, der saetter begraensninger i det daglige
arbejde. Sadan er det ikke for medarbejderne i Center for
gkonomi. De braender for god gkonomistyring. Centerets
medarbejdere er specialister med en staerk gkonomisk
faglighed og selvbevidsthed. Men i ledelsens forseg pa
atindfgre en ny strategi og organisationsforandring, sa
oplevede medarbejderne, at deres forstaelse af faglig
kvalitet og kompetencer kom under pres. Samtidig var
de ikke altid lige populeere blandt de mange aktgrer, som
de skulle styre gkonomien for. Hverdagen kunne vere
praeget af smabrok og sociale sammenstgd i samarbej-
det med forskellige enheder. Det var i tiltagende grad
blevet til dem-mod-os-forteellinger. Vanskelighederne pa
centeret havde varet ar, uden at det var lykkedes at lgsne

op for spandingerne. Heller ikke med ekstern hjzlp.
Med stotte fra parternes pulje skulle en forskergruppe
fra Roskilde Universitet forsgge at assistere centeret i at
fa kortlagt, hvad uoverensstemmelserne gik ud pa, og
ad den vej forsgge at bidrage til en proces i retning af et
bedre psykisk arbejdsmilja.

Ledelses- og medarbejderperspektivet

Pa den ene side af konflikten stod ledelsen, der oplevede,
at medarbejdergruppen ikke ville stgtte op om den nye
strategi. Ledelsen ville gerne udvikle en staerkere kunde-
og serviceorientering. De efterlyste mere engagement og
et storre enske om at udvikle fagligheden i retning af en
mere udadvendt og ud-af-huset gkonomiafdeling, der i
storre grad skulle tilbyde sine kompetencer som forebyg-
gende og optimerende foranstaltninger. De gnskede at
udvikle faglige kompetencer, der var mere synlige, proak-
tive, servicerende og kommunikerende.

Samtidig havde ledelsen “sldet sig” pa tidligere forseg pa
at facilitere aendret strategifokus og understgatte kompe-
tenceudviklingen. Flere medarbejdere havde fglt sig util-
passe i situationen og fandt det vanskeligt at identificere
sig med den nye rolle og funktion. Ledelsens antagelse
var derfor, at kun fa medarbejdere ville vaere villige til at
indgd i en proces.

Kortleegningen udfert af forskerne ved Roskilde Univer-
sitet tog afsaet i metoden Perspektivsamtaler, der udfgres
som gruppeinterview med udvalgte medarbejdere, hvor
de kan fa plads til at fremlaegge forskellige perspektiver
pa, hvordan de oplever fagligheden i deres arbejde. Det
lykkedes at rekruttere medarbejdere, der sad og arbej-
dede med meget forskellige hjgrner af den gkonomiske
faglighed. Kortleegningen viste fgrst og fremmest, at:
+ Medarbejdernes faglighed grundlaeggende set hvilede
pa en forstaelse af at vaere yderst treenede fagspecia-
lister, der ogsa havde til opgave at skulle sikre en an-

svarlig brug af de skonomiske midler pa mader, hvor
der kunne opnas mest mulig sundhed for pengene:

“Vi sidder her nok ligesom leegerne og sygeplejerskerne,
fordi vi breender for sundhedsveesenet. Sa kan jeg ikke
lave hverken en hofte eller noget andet, men jeg kan lave
gkonomistyring eller hjcelpe de andre med at komme det
mere fornuftige sted hen, hvis vi prioriterer det, der er
vigtigt.”

At fagligheden ofte var bundet op pa en kontrolfunkti-
on af andres brug af gkonomiske midler eller anvisnin-
ger til bedre gkonomistyring. Her var de godt klar over,
at de ikke altid var lige populzere, fordi deres opgave
ogsa bestod i at kontrollere andres brug af penge. Som
en formulerede det meget billedligt: "Vi kan vaere pis-
seirriterende.”

Samtidig var mange af medarbejderne som staerke
faglige specialister ogsa opgvet i at veere individuali-
ster, der var ene om at besidde den faglige indsigt pa
snaevre omrader.
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Samlet set tegnede dataindsamlingen et sammensat bille-
de af “fagligheden’. De interne konflikter kunne ikke for-
klares med et fraveer af ensker om at vaere gode kolleger
og sparringspartnere. Det handlede snarere om, at det, le-
delsen efterspurgte, pa mange mader var meget langt fra
det, medarbejderne selv opfattede som de mest vaesentli-
ge faglige kompetencer i staerkt specialiserede felter.

Ledelsens forestilling om en 'servicekultur’ i afdelingen
var derfor ikke altid i overensstemmelse med medarbej-
dernes opfattelse af kerneopgaven. Det var en oplevelse
af at blive overset og ikke blive anerkendt i det tveergaen-
de samarbejdes kompleksitet og fele sig steerkt udfordret
pa de skonomikompetencer, som ledelsen stillede i ud-
sigt skulle veere et tillaeg til deres selvforstaelse som fagli-
ge specialister, der fgrst og fremmest arbejdede i dybden
og fokuserede pa at reducere fejl gennem kontrol.

Temadagen

Arbejdsgruppen fra gkonomicenteret valgte at invitere til
en temadag for hele personalegruppen. Temadagen var
rammesat som en tilbagemelding pa dataindsamlingen,
hvor forskerne bidrog med et oplaeg, der bade spejle-

de medarbejdernes erfaring til resten af ledelses- og
medarbejdergruppen. Der blev givet meget plads til dbne
diskussioner om, hvad det var for barrierer og mulighe-
der, der 13 i et forseg pa at overvinde de modsatrettede
opfattelser af, hvad den nye gkonomifaglighed skulle
daekke over. Det var diskussioner om roller og om, hvor
arbejdspladsen var pa vej hen. Det lykkedes med at ska-
be en mere falles nysgerrighed om nye tendenser inden
for gkonomistyring pa en fagligt berigende made.

HR-medarbejderen patog sig efterfglgende opgaven at
fastholde og udvikle en mere gensidig og lyttende dialog-
form. Dette er vigtigt, fordi dialogerne er fundamentet
for at tage fat pa problemerne med det psykiske arbejds-
miljg. Derfor blev der ogsa med det samme planlagt en
ny feelles dag til at fastholde progressionen i dialogerne
om samarbejdet og relationerne.

Opsamling

Casen illustrerede betydningen af at invitere til dialo-
ger om nye retninger. Kreevende omstillingsprocesser
stiller hgje krav til lydherhed, dialog og involvering, da de
skaber usikkerhed om medarbejdernes faglige identitet
og selvforstaelse. Gennem diskussioner fik ledelse og
medarbejdere bedre kendskab til og forstaelse for hin-
andens perspektiver og talt sig ind pa faelles gnsker om
den fremadrettede retning. Hvad der indledningsvis var
et enten-eller blev til dels omformet til et feelles erkendt
dilemma mellem to opfattelser af, hvordan fremtidens
gkonomifaglighed skulle se ud i praksis.

Casen viste, at kulturer handler om relationer, der gar
taet pa vores oplevelse af arbejdsidentitet og dermed
vores opfattelse af, hvad der betyder noget i arbejdet, og
hvornar vi faler os kompetente og dygtige som fagprofes-
sionelle. Som ledelse i komplekse organisationer, der skal
navigere i omskiftelige ydre vilkar, kraever det en sarlig
evne til at kommunikere mellem den ydre og indre virke-
lighed, nar der stilles nye krav til, hvad der tzeller som god
kvalitet i arbejdet.

Det vigtigste resultat af forlgbet var, at der var kommet
en dialog i gang. Iseer mellem ledelsen og medarbejderne,
men ogsa pa tvaers af enhederne i centeret, hvor opgave-
funktioner var meget forskellige, selvom de havde gkono-
mifagligheden som faelles paraply.
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Dialysen - fra selvbeskyttelse
til faelles ansvar

Casen om dialyseafdelingen illustrerer, hvordan
komplekse arbejdsmiljeproblemer kan adresseres
gennem en helhedsorienteret og Iceringsbhaseret
tilgang. I processen blev det muligt at fa sat ord pad,
hvordan medarbejdernes individuelle strategier til
at handtere arbejdets belastninger havde forstcer-
ket uhensigtsmeessige dynamikker og skabt darlig
stemning og sveekket samarbejdet. Det kan veere
vanskeligt at tage fat pa at fa adresseret et darligt
psykisk arbejdsmilje, nar det samtidig indebeerer at
fa medarbejderne til at tage medansvar for en mere
positiv udvikling. Casen giver et eksempel pd, hvor-
dan en involverende proces, der omfattede perspek-
tivsamtaler og dilemmavcerksteder med ledelse og
medarbejderne, lykkedes med at tage de forste skridt
pd vej mod en bedre feelles forstaelse af udfordringer
og vilkar.

Introduktion

Pa dialyseafdelingen havde medarbejderne laenge kaeem-
pet med et belastet psykosocialt arbejdsmilje og erkendt
behovet for hjeelp udefra til at fa belyst problemerne og
udvikle lgsninger. Afdelingslederen beskrev situationen
som en kultur, der "sidder i veeggene”. Det afspejlede
dybereliggende udfordringer, der var komplekse og sam-
menfiltrede.

Afdelingen oplevede en darlig tone og mobning. Der var
stor kulturel diversitet, stort aldersspand, stort kom-
petencespaend og ansatte fra tolv forskellige nationali-
teter. TRIO var bade bekymret for, om de kunne holde
det faglige niveau, og for medarbejdernes trivsel. Mange
korttidssygemeldinger og korttidssygefravaer var tegn pa,
at der var opstaet en fravaerskultur pa afdelingen, hvor

hver gjorde sit for at beskytte sig mod spidsbelastninger-
ne. Samtidig var det udfordrende for de erfarne sygeple-
jersker at lofte opgaven med oplaering af mange nyud-
dannede sygeplejersker. En ny raekke opsigelser havde
neer vaeltet afdelingen, og det var vanskeligt at fa skabt en
folelse af faelles ansvar og optimistisk tro pa fremtiden.
Oven i det gav den strukturelle mangel pa sygeplejersker
fortsat store rekrutteringsvanskeligheder.

Udfordringen var, hvordan der kunne tages fat pa at fa
vendt udviklingen pa afdelingen praeget af udmattelse og
resignation, som TRIO oplevede gav darlig trivsel. De folte
sig overvaeldede af at skulle lgse alle problemer i arbejdet
selv, uden opbakning fra medarbejderne. Efter de indle-
dende mgder aftalte TRIO og forskerne Roskilde Universi-
tet, at der var behov for at skabe en proces, hvor medar-
bejdernes erfaringer af problemerne kunne bringes i spil
gennem en faelles bearbejdning og leering om arbejdets
forandringer, vilkar og indbyggede dilemmaer.

Arbejdsmiljeindsatser: Den laerende kortlaegning

og dilemmaveaerksted

Den feelles leereproces blev designet som en laerende
kortleegning. Forskerne udfgrte forst tre runder intervie-
ws ud fra metoden Perspektivsamtaler med tre udvalgte
grupper af medarbejdere. Perspektivsamtalerne viste,
at medarbejderne delte TRIOs oplevelse af, at stemning
og kollegial opbakning var udfordret. Arbejdspresset
producerede problematiske konkurrence- og sorterings-
dynamikker, hvilket igen forplantede sig i darlig stemning
og lav kollegial opbakning. Den nye gruppe af tunge og
plejekraevende patienter havde resulteret i interne sta-
tusforskelle og en subtil kamp for at sikre sig de nemme
frem for tunge patienter, hvilke skabte interne splittelser
pa afdelingen og edelagde oplevelsen af sammenhold pa
afdelingen. Det var endti en ond cirkel med udmattelse
og hejt sygefravaer. Hver kaempede for sit.
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Stemning og kollegial opbakning var emtalelige emner.
Medarbejderne anerkendte, at kultur og stemning var
problematisk, men henviste berettiget ogsa til arbejdets
udmarvende dilemmaer som arsag til konflikterne.

Samtidig havde ledelsens brug af fleksibilisering som
greb til at lese vagtdaekning og bemandingsproblemer
fort til en oplevelse af uforudsigelighed og manglende
kontrol. Covid-pandemien og mange forandringsproces-
ser havde givet en udmattelse om tilpasninger. Medarbej-
derne kunne ikke gennemskue grundlaget for de Igbende
tilpasninger af vagtplanen og omorganiseringer. De fglte,
at deres faglige og sociale behov for ro, forudsigelighed
og nedsat arbejdsbyrde blev overset i ledelsens foran-
dringsprocesser. For medarbejderne blev det til en kon-
kret oplevelse af, at det var umuligt at styre den fzelles
planlaegning af arbejdet. Forskerne konkluderede, at der
var opstaet en ubevidst dynamik, hvor hver medarbej-
der matte tage ansvar for sig selv og serge for at komme
bedst gennem dagen. Handteringen af hejt arbejdspres
var blevet til individuelle mestringsstrategier.

Den falles indkredsning af problemet bekraeftede for
TRIO og forskere, at problemstillingen handlede om at
handtere de dilemmaer, der opstod i kombinationen mel-
lem et strukturelt pres pa bemanding og medarbejdernes
strategier for at klare arbejdets belastninger. Formalet
med interventionen bley, i feellesskab, formuleret som:

At medarbejderne deltager i en temadag og
bearbejder de centrale dilemmaer i dialysens
arbejde for at forbedre omgangstone, kommu-
nikation, samarbejdskultur og kollegial statte.

Dilemmavaerkstederne

Forskerne faciliterede to heldagsworkshops med meto-
den Dilemmavcerksteder, hvor 8 dilemmaer i arbejdet blev
fremlagt og bearbejdet af medarbejderne. Formalet var
at skabe et nyt handlerum ved at synliggere arbejdets
dilemmaer. Forskerne praesenterede analyser af, hvor-
dan afdelingen var endt i en negativ spiral med tiltagende
darligt arbejdsmilje og medbragte udvalgte citater, der
illustrerede afdelingens dilemmaer. Gennem en facili-
teret italesaettelse og diskussion af de situationer, hvor
problemerne opstod, udviklede der sig et felles sprog
for, hvordan de hver iseer forsggte at overleve i arbejdet,
hvilket skabte mange konflikter. Medarbejderne blev
desuden praesenteret for “stresskeglen”. Stresskeglen
blev et billede, som medarbejderne kunne spejle sig i og
gav anledning til at tale om, hvordan pressede situationer
ofte forte til individualiserede reaktionsmeanstre, hvor
man lukker sig inde i sin egen "kegle’. Dagen gav sale-
des anledning til at diskutere typiske reaktionsmegnstre i
pressede arbejdsmiljger samt til at tematisere forskellige
holdninger til dilemmaer i arbejdet.

Gennem processen opstod en stgrre gensidig forstaelse
af ledernes og medarbejdernes respektive perspektiver
og ansvarsomrader. Begge parter leerte, hvordan de fast-
|&ste hinanden i en ond cirkel:

+ For medarbejderne blev det klart, at deres resignation
og individualiserede tilgang til planleegningen af arbej-
det ngdvendiggjorde en nermest overmenneskelig
planlegningsindsats og detail-styring af den daglige
ledelse og en overdrevet heroisk indsats af visse kol-
leger, som skulle lgbe meget staerkt for at samle op og
lappe huller.

+ For ledelsen blev det klart, hvordan den fleksibilisering
og lgbende reorganisering af arbejdet, som de i bedste
mening havde indfert for at imgdekomme spidsbelast-
ningerne fra bemandingsproblemerne, til tider kunne
skabe en fglelse af konstant uforudsigelighed og

manglende kontrol, som ikke bare kunne vaere steerkt
belastende for medarbejderne, men ogsa forstaerkede
medarbejdernes oplevelse af ikke at kunne fa indfly-
delse eller tage ansvar for opgavelgsningen - og derfor
forte dem til individualiserede strategier til at mestre
arbejdet.

Samtalen dbnede et nyt dialogisk handlerum for at tage
fat pa at forandre de uhensigtsmaessige dynamikker, som
de @nskede at &endre. Det gav ansatser til at forsta de
uhensigtsmaessige vaner som forstaelige men uhen-
sigtsmaessige reaktioner pa at skulle arbejde i vanskelige
arbejdsvilkar. En stor del af dynamikken i leereprocessen
kom fra, at medarbejderne rykkede sig fra individualise-
rede handlemgnstre med kampe om opgaver, ansvar og
skyld til en mere fzelles italesat problemforstaelse, hvor
der tales om mere kollektive og faellesskabsbaserede
handteringsstrategier.

Opsamling

Den lzerende kortlaegning forbedrede altsa arbejdsmiljg-
et ved at abne et gensidigt understgttende leeringsrum
for bade TRIO og medarbejderne.

For TRIOen var det fortsat en kamp at holde fokus pa
arbejdsmiljeet og pa, at manglende arbejdskraft, syge-
meldinger, uforudsete opgaver og kampe om vagtplaner
fortsat kunne skabe belastninger. Men indsatserne havde
vaeret startskud til at skabe mere feelles forstaelser af,
hvordan et strukturelt forankret pres pa sundhedsvae-
senet havde forplantet sig i uhandterbare gruppedyna-
mikker pa afdelingen. Sygefravaeret blev dog omtrent
halveret, og trivslen blev ifalge TRIOen staerkt forbedret.
Og TRIOen lzrte fortsat at vaere i en engageret og aben
proces med det videre arbejde med arbejdsmiljoet.
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		Regelnavn		Status		Beskrivelse



		Kodede formularfelter		Gennemført		Alle formularfelter er kodet



		Feltbeskrivelser		Gennemført		Der er en beskrivelse for alle formularfelter



		Alternativ tekst





		Regelnavn		Status		Beskrivelse



		Alternativtekst for figurer		Gennemført		Figurer kræver alternativtekst



		Indlejret alternativ tekst		Gennemført		Alternativ tekst, der aldrig vil blive læst



		Knyttet til indhold		Gennemført		Alternativtekst skal være knyttet til noget indhold



		Skjuler anmærkning		Gennemført		Alternativtekst må ikke skjule anmærkning



		Alternativtekst for andre elementer		Gennemført		Andre elementer, der kræver alternativtekst



		Tabeller





		Regelnavn		Status		Beskrivelse



		Rækker		Gennemført		TR skal være underordnet Table, THead, Tbody eller TFoot



		TH og TD		Gennemført		TH og TD skal være underordnet TR



		Overskrifter		Gennemført		Tabeller skal have overskrifter



		Regelmæssighed		Gennemført		Tabeller skal indeholde det samme antal kolonner i hver række og rækker i hver kolonne



		Oversigt		Sprunget over		Tabeller skal have en oversigt



		Lister





		Regelnavn		Status		Beskrivelse



		Listeemner		Gennemført		LI skal være underordnet L



		Lbl og LBody		Gennemført		Lbl og LBody skal være underordnet LI



		Overskrifter





		Regelnavn		Status		Beskrivelse



		Passende indlejring		Gennemført		Passende indlejring










Tilbage til toppen



