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Forord

Dette speciale er et resultat af to ars kandidatuddannelse pa Institut for Uddannelse,
Leering og Filosofi pa Aalborg Universitet. Pa den ene side rummer dette speciale den
indhentede erfaring, som uddannelsen har givet gennem studieaktiviteterne, men samtidig
er dette speciale ogsa et produkt af en sidelgbende bevidstgjort proces om egen leering.
Gennem modulet "Portfolio og faglig udviklingssamtale er bevidstheden om at udfordre
egen leeringsproces bevidstgjort og vakt. Dette speciale er derfor et produkt af en
leeringsproces savel som et udtryk for opndede erfaringer.

Udfordringen af egen leereproces kommer i seerdeleshed til udtryk ved, at den kontekst
undersggelsen foregdr i, er et nyt forskningsfelt for mig. Som en del af arbejdet med den
faglige udviklingssamtale bevaegede jeg mig ud over egne graenser og tog kontakt til den
kommune, som denne undersggelse tager sit afseet i. Mine tidligere erfaringer med at
arbejde i og undersgge organisatoriske laereprocesser tager deres afsaet i
idreetsorganisationen DGI.

En interesse for trivsel opstod under min uddannelse som Professionsbachelor i Ernaering
& Sundhed, hvor min opfattelse af sundhedsbegrebet under uddannelsen andrede sig fra
at indeholde refleksioner om broccoli i de rigtige maengder og kalorieberegninger, til at
beskeeftige mig med "sundhed i den brede forstand”.

"Sundhed i den brede forstand” er et begreb, som jeg forstar som veerende mere en kalorier
og forbraending. Det er mental savel som fysisk sundhed. Der findes mange veje til
sundhed, og der findes ikke et facit for, hvad vi kan kalde sundt. Det afggres altid af
sammenhangen.

En anden made at tale om sundhed er at tale om trivsel. Trives vi generelt? Trives vi pa
vores arbejde, som vi bruger en del af vores vagne timer pa? Ikke desto mindre er det
vaesentligt at forhold os til den.

Derfor gnsker jeg med dette speciale at binde en slgjfe mellem min professionsbachelor i
Ernzering & Sundhed og Kandidatuddannelsen i Laering og Forandringsprocesser. Dette ggr
jeg ved at kombinere omdrejningspunktet trivsel med leering og forandring. Dette har jeg
fadet muligheden for at undersgge i praksis ved at fglge en midtjysk kommunes forsgg pa at
understgtte trivsel pa alle kommunens arbejdspladser ved indfgrelse af et koncept som
overtager den hidtidige kvantitative trivselsmaling.

God laeselyst!
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Abstract

This master thesis demonstrates a qualitative intervention in order to improve the
psychological work environment at the municipal workplace.

The core purpose of this thesis is to study the effect of the concept "Development Dialogue”
as an intervention to improve the psychological work environment in the municipal
workplace.

The concept "Development Dialogue” creates the possibility to set up the employees in
groups of 4-5 persons in three hours to talk to each other about their social wellbeing at
the workplace and the psychological work environment. It is the leader of the workplace,
who is educated in a program of process management, set up by the municipality and an
external consulting firm, to guide the employees through the process. The process contains
a personal story by each participants and subsequently a reflective dialogue where the
participant can identify learning and developing aspects of the stories.

The intention of this concept is further to encourage the employees to take responsibility of
their social wellbeing at work by providing them time to talk and to formulate action
strategies.

This thesis is based on a case study, which examines two different workplaces in the
municipality. The theoretical framework of the study is inspired by Jack Mezirows theories
about reflection during dialogue and the importance of meaning compared to the leaders’
and employees experiences of psychological wellbeing at the workplace. Furthermore
Etienne Wengers perspectives on learning in a social context are involved. These
perspectives contribute with nuances of the learning outcome in the social context.

Throughout the analysis, the established culture of dialogue-processes at the workplace
indicates to play a big role in the result of the participant’s experience of the dialogue.

The result of the examination of the intervention shows for one of the workplaces, that the
employees experience a feeling of involvement, which improves their energy in relation to
creating a better psychological work environment.

The results for the analysis for the second workplace, on the other hand, shows, that this
kind of intervention is not the best way to improve the psychological work environment,
because the employees do not feel ready to improve the future, as the past is to
problematic. Hence the employees do not think this kind of intervention is solving the
excising problems in the psychological work environment.
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Introduktion

Leering pa arbejdspladsen

[ foraret 2017 igangsatte en Midtjysk kommune, med konceptet Udviklingsdialog, en
procesbaseret intervention til at fremme de psykiske arbejdsmiljg pa samtlige af
kommunens arbejdspladser. Der er tale om en anden form for trivselsmaling, i forhold til,
hvordan trivselsmalinger er foregdet tidligere i denne kommune. Tidligere trivselsmalinger
har primaert veeret af kvantitativ karakter gennemfgrt som spgrgeskemaundersggelser,
hvor der nu forsgges med mere kvalitative tilgange til bade at gennemfgre den lovmaessige
trivselsundersggelse, og samtidig indfgre metoder til at behandle trivselsanliggender med
henblik pa at fremme og udvikle trivselsmiljget.

Fokus pa det psykiske arbejdsmiljg og aktivt arbejde for at fremme trivslen er ofte en
forandringsproces igangsat oppefra med ledere som initiativtagere og nggleroller. Lige sa
vigtigt er det at fokusere pa de mekanismer, som sker nedefra gennem medarbejderens
indsats og engagement. Udbyttet af forandringsprocessen er stgrst ved et vellykket samspil
mellem medarbejdere og ledelse. Den typiske form for tiltag er ofte med et kollektivt og
ledelsesmaessigt fokus, men erfaringen viser, at den enkelte medarbejders reaktion,
holdning og personlige tilgang er af den stgrste betydning for, om der sker en udvikling
(Libker, 2008).

Trivsel er andet end at have det godt. Trivsel kommer ogsa til udtryk pa virksomhedens
bundlinje, eller sagt pa en anden made: trivsel er en vaesentlig kilde til gode praestationer
og til at gge virksomhedens konkurrenceevne. Nar medarbejdere trives og samtidig
oplever en fornemmelse af mening pa arbejdspladsen, er de i hgjere grad i stand til at yde,
har faerre sygedage, er mere forandringsparate og har desuden ogsa en mere positiv tilgang
til kolleger (Milsted, 2008).

12008 blev der vedtaget et krav om trivselsmaling pa de kommunale arbejdspladser.
Mindst hvert 3. ar skal der gennemfgres en maling af medarbejdernes trivsel pa
arbejdspladsen (Kommunernes Landsforening, 2015).

En hyppigt anvendt metode til at gennemfgre trivselsmalinger er en
spgrgeskemaundersggelse med en kvantitativ tilgang, der udlgser talvaerdier som resultat
og udbytte. Kritikken af denne metode lyder ofte p3, at disse resultater ikke giver et godt
grundlag at handle pa. I kglvandet pa denne kritik fremstar forslag om opfglgninger og
vurderinger, der skal bidrage med kontekstuelle og kvalitative indspark, der skal omszette
eller erstatte talveerdier til handterbare data. Disse mere kvalitative vurderinger kan sa
danne grundlag for at malrette indsatsen om trivsel pa arbejdspladsen (Lystbaek, 2015).
Forsggene pa at imgdekomme kritikken af trivselsmalingerne har gget erkendelsen af, at
disse malinger ikke kan sta alene i udviklingen af det gode psykiske arbejdsmiljg, men at
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kvantitative malinger af trivsel kun er et redskab i en stgrre proces. Gevinsten skal findes i
dialogen om resultatet af malingen (Thomsen, 2012). Samarbejdet mellem ledere og
medarbejdere er i denne sammenhaeng altafggrende. Lederens opgave er at fglge malingen
op med dialog og handling ved at inddrage medarbejderen i denne vigtige proces frem mod
at fremme den daglige trivsel (Ibid.).

Udfordringen med at gennemfgre udbytterige trivselsundersggelser synes ogsa at veere til
stede. Mange medarbejdere anser ikke disse undersggelser som meningsfulde og som
vaerende "rigtigt arbejde”, underforstdet end del af deres kerneopgave, hvilket komplicerer
muligheden for at gennemfg@re udbytterige interventioner.

Dette til trods for ledelsens oplevelse af, at malrettet indsats mod at fremme trivslen kan
affgde positiv effekt pa sygefraveer, arbejdsulykker og konflikter (Christensen, 2015).

"Trivsel er et feelles ansvar”. Sddan skriver Videncenter for Arbejdsmiljg som overskrift for
trivsel pa arbejdspladsen pa deres hjemmeside (Videncenter for Arbejdsmiljg, 2017).

Man kan sa spgrge: Hvordan bliver trivsel et feelles ansvar? Hvordan tager leder og
medarbejder ejerskab for egen og kollegers trivsel, nar presset pa effektivitet og
produktivitet gges dag for dag?

Disse spgrgsmal laegger op til, at leeringsprocessen frem mod at have en praksis for
understgttelse og udvikling af trivsel pa arbejdspladsen ma undersgges, s man bedre kan
tilretteleegge meningsgivende strategier for denne leeringsproces.

[ forhold til at skabe et godt leeringsmiljg pa arbejdspladsen fremstiller Victoria Marsick,
som er blandt de fgrste forskere, som beskaeftiger sig med leering pa arbejdspladsen, nogle
karakteristika for et godt lzeringsmiljg pa arbejdspladsen. Hun fremhaever parametre som
"muligheden for at reflektere over praksis”, "dialog mellem deltagere om mal, normer og
veerdier”, "opmaerksomhed pa formulering og lgsning af problemer”, "bevidst satsning pa
informel leering i arbejdet gennem dannelse af kollegiale netveerk og leeringsrelationer”.
Seerligt understreges betydningen af refleksion, betydningen af leeringsmuligheder i
sammenhang med problemlgsning samt betydningen af den sociale kontekst (Marsick,

1987).

Ifglge Wahlgren m.fl. (Wahlgren, 2002), understreger den internationale forskning behovet
for at fokusere pa leering pa arbejdspladsen. Der er ganske lidt viden om, hvem laeringen
tager udgangspunkt i, hvem der varetager leereprocesserne, og iseer hvordan leeringen
udvikler sig (Wahlgren, 2002). Wahlgren m.fl. mener, at en vaesentlig del af den lzering, der
foregar pa arbejdspladsen knytter sig til deltagernes erfaringer i form af en
praksisorienteret leering, forstdet pa den made at leeringen knytter sig til de handlinger,
som deltagerne foretager sig i deres opgavelgsning samt den kontekst, de gennemfgres i.
Dette rejser imidlertid spgrgsmalene om, hvordan man beskriver og kvalificerer denne
form for lezering samt, hvordan man leerer af sine erfaringer?
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Pa disse spgrgsmal svarer Wahlgren m.fl,, at refleksion er et ngglebegreb til forstaelse af
den arbejdspladsbaserede viden eller i hvert fald den viden, som raekker ud over direkte
handlingsorienterede former for dygtigggrelse. Sdledes tager min undersggelse sit
udgangspunkt i Wahlgren m.fl.’s definition og forstdelse af begrebet refleksion, som
vaerende den centrale kobling til at beskrive leering pa arbejdspladsen.

”..refleksion er mere eller mindre bevidste og mere eller mindre omfattende overvejelser over
sammenhaengen mellem vore handlinger og deres konsekvenser. Gennem refleksionen bliver
vi klogere pd, hvad vi skal ggre i en bestemt situation, hvis vi vil nd et bestemt mdl. Vi bliver

klogere pd, dels hvordan vi skal handle, dels hvorfor vi skal handle.” (Wahlgren, 2002, s. 17).

Min undersggelse stiller skarpt pad at undersgge, hvilken rolle refleksionen bidrager med i
forhold til at implementere strategier til udvikling af trivsel pa arbejdspladsen.

[ forlaengelse af dette fremsaettes der ogsa perspektiver pa, hvad leering i den sociale
kontekst har at tilbyde ledere og medarbejdere i den midtjyske kommune. Konceptet
Udviklingsdialog er rammesat som en dialog i grupper af medarbejdere, hvorfor det er
vaesentligt at undersgge, hvad denne konstellation ggr for leeringsudbyttet af konceptet.

Dette er en undersggelse af, hvad Udviklingsdialogen som koncept kan ggre af betydning
for at fremme trivsel pa arbejdspladsen. Der gnskes at give et nuanceret billede af, hvad
Udviklingsdialogen har af betydning for den refleksionsproces, medarbejderen gennemgar
under processen. Til at nuancere dette gnskes der svar pa spgrgsmal som:

- Hvordan forholder medarbejderen sig til sin personlige trivsel?

- Hvordan oplever lederen medarbejderens potentiale for at trives samt udvikle
trivselsmiljget?

- Erder en overensstemmelse mellem lederens og medarbejdernes oplevelse af
trivsel og udbytte af Udviklingsdialogen?

- Oplever bade leder og medarbejdere, at dialogen et fordelagtigt redskab til at
fremme trivsel pa arbejdspladsen?

- Hvordan oplever leder og medarbejder dialogen som mulighed og begraensning for
trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads?

- Rummer konceptet det laeringsdesign, der skal til for, at leder og medarbejder i
samarbejde kan udvikle trivslen pa deres feelles arbejdsplads?
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Problemformulering

Hvilken betydning har Udviklingsdialogen som ramme for medarbejdernes refleksion, med
lederen som rammeszetter, med henblik pa at fremme trivslen pa den kommunale
arbejdsplads?

Uddybning og afgraensning

Med problemformuleringen sgger jeg at nuancere, hvad dialog blandt kolleger kan ggre for
at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads. Der sgges svar pa, hvordan
medarbejderens trivsel kan fremmes gennem medarbejderens egen opfattelse af sin
trivsel, men ogsa lederens syn herpa. Der sgges derfor ikke i neerveerende undersggelse
svar pa, hvad dette har af betydning for lederens trivsel, men udelukkende lederens
perspektiver pa at fremme medarbejderens trivsel. Lederens perspektiver er inddraget i
det omfang, at det antages, at idet lederen fungerer som rammeseetter for konceptet, vil
hans forstaelse og oplevelse have indflydelse pa medarbejdernes udbytte. Selvom lederens
udviklingsproces er interessant for udbyttet af Udviklingsdialogen, er det i seerdeleshed
medarbejderens udbytte, der isaer fokuseres pa.

Samtidig fokuseres der alene p3a, hvad konceptet Udviklingsdialog har at tilbyde
trivselsfremme, og ikke pa andre forhold, som ogsa kan have indflydelse pa trivsel pa
arbejdspladsen.

Tilgang til undersggelsen

Nearvarende undersggelse er opbygget omkring en eksplorativ tilgang til
undersggelsesfeltet, hvorved jeg har forsggt at indfange umiddelbart oplevede oplevelser
hos deltagerne. Til at indfange disse umiddelbart oplevede oplevelser hos deltageren er det
kvalitative forskningsinterview anvendt som metode (Kvale, 1997). Ifglge Steinar Kvale er
samtalen den primeere kilde til at vide noget om andre menneskers oplevelser og
perspektiver, da dialogen kan opfange nuancer af oplevelsen, deltageren oplever gennem
sin livsverden (Kvale, 1997).

Preemissen for denne form for forskning er at kunne skabe ny, men ikke ngdvendigvis
generel viden, da undersggelsen er dybdegaende i sin dataindsamling, men ikke bred i sin
undersggelsesform (Thisted, 2010).

Deltagerens oplevelser systematiseres og fremstilles i en essentiel form, hvorefter de
underlaegges en teoretisk analyse og vurdering (Kvale, 1997). Denne teoretiske analyse og
vurdering er tilrettelagt pa baggrund af en forstaelse af konceptet Udviklingsdialog som
bade veerende en individuel og kollektiv leeringsproces, hvorfor forskellige teorier, som
reprasenterer disse forskellige tilgange, anvendes. Bdde metodiske og teoretiske
vaerktgjer uddybes og konkretiseres i kommende afsnit, ligesom jeg beskriver det
videnskabsteoretiske afsaet samt redeggr for konteksten.
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Lasevejledning og Projektdesign

Denne rapport er opbygget sdledes, at de forskellige afsnit behandler en tematisk del af
undersggelsesdesignet. Introduktionen sgger at saette leeseren ind i den kontekst, denne
undersggelse tager sit udspring i. Sa redeggres der for de valg, jeg har foretaget for det
videnskabsteoretiske perspektiv samt de metodiske overvejelser og valg, der er gaet forud
for undersggelsens iveerksaettelse. Dernaest praesenteres det teoretiske afszet, inden selve
den analytiske del beskrives med delkonklusioner undervejs. Der fremstilles valg og
overvejelser om design af undersggelsen i lyset af den analytiske del, inden der
konkluderes pa undersggelsen. Slutteligt forsgger jeg at formulere perspektiver pa, hvilken
viden denne undersggelse kan bidrage med.
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Kontekstbeskrivelse

Kommunen

Den midtjyske kommune, som konceptet Udviklingsdialog foregar i, er en organisation som
over for sine medarbejdere profilerer sig p3, at det er en kommune der bygger pa verdier.
Udover fokus pa at opfylde borgenes gnsker om, at egnen er et godt sted at bo, arbejde og
leve, gnsker kommunen ogsa at veere en god arbejdsplads. Derfor er der igangsat
strategier, som sgger at stgtte udvikling, trivsel og ordentlighed, og det er palagt alle
ansatte at drgfte, hvad dette betyder i konkrete situationer. Disse veerdier er oprindeligt
blevet formuleret i forbindelse med kommunesammenlaegningen i 2007, og de far i disse ar
igen opmaerksomhed idet de indgar i et omfattende HR-projekt under overskriften Grib
Veerdierne.

HR-afdelingen

Kommunes HR-afdeling er ansvarlig for udfgrelsen af de projekter, som hgrer til det
overordnede projekt om Grib Vardierne. Som et led i at udmgnte vaerdierne om blandt
andet at veere en god arbejdsplads har kommunen anvendt konceptet Udviklingsdialog med
henblik pa at ggre den hidtidige trivselsmaling mere nzervaerende for bade ledere og
medarbejdere. HR-afdelingen har i samarbejde med et eksternt konsulentfirma udviklet og
gennemfgrt projektet.

Udviklingsdialog som koncept
[ det fglgende beskrives konceptet udviklingsdialog, dets konkrete indhold, udformning og
praksis.

Grundlaget for Udviklingsdialog

I beskrivelsen af grundlaget for Udviklingsdialog star der, at Udviklingsdialog er
kommunens nye koncept for trivselsmaling og ledelsesevaluering. De har droppet tal,
grafer og skalaer for i stedet at bruge energien der, hvor de mener, den giver mest effekt, og
det sker i leerende dialoger om ledelse og trivsel for at derved atskabe et bedre fundament
hos deltagerne for at lgse opgaverne i kommunen.

Det er endvidere hensigten med Udviklingsdialogerne at seette alle i stand til bedre at Igse
deres opgaver pa baggrund af kommunens mission, vision og vaerdier. Udviklingsdialog
skal aflgse kvantitative trivselsmalinger.

Udviklingsdialogen beskrives som en struktureret proces, som skal gennemfgres pa alle
kommunens arbejdspladser. Til lederen er der en udfgrlig "kogebog” med opskriften pa,
hvordan lederen skal gennemfgre udviklingsdialogen med sine medarbejdere. Lederen har
ansvaret for tilretteleeggelsen af processen samt ansvaret for gennemfgrelsen.
Medarbejderen har ansvar for at bidrage til processen og dialogen, sdledes at relevante
temaer bliver bragt frem i dialogen og bliver behandlet pa en konstruktiv made. Kun i
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denne konstellation kan udviklingsdialogen skabe den positive udvikling, der gnskes og
forventes.

Dialogprocessen

Dialogen er en samtale om valgte temaer, men det vigtigste er, at dialogen bliver
kompetenceudviklende for bade ledere, medarbejdere og dermed hele organisationen.
Formalet er, at gennem dialogen udvikles kompetencen til at udvikle arbejdspladsen samt
arbejdsopgaverne. Dialogprocessen bestar af to dialogrunder, hvor medarbejdere i grupper
af 3-4 personer, drgfter de valgte temaer. Hver medarbejder har pa forhand forberedt en
historie fra sit arbejdsliv inden for det valgte tema om trivsel og ledelse. Efter at hver
medarbejder har fortalt sin historie skal pointer fra historierne fremstilles pa en oversigt,
hvor disse systematiseres og omsaettes til "gnskelige handlinger”. Disse drgftelser
fremleegges i plenum, inden processen gentages med det andet tema. Af medarbejderne
forventes det, at de anvender fglgende "spilleregler”:

- Atde betragter udviklingsdialogen som kompetenceudvikling af sig selv, sin leder,
arbejdsopgaver og arbejdspladsen

- Atdelytter

- Deter frivilligt, hvor meget de gnsker at bidrage til dialogen

- Atde er oprigtige og konstruktive

- Teenker fremtid

- Tager "jeg-udgangspunkt”

- Atde bidrager positivt i forhold til at udvikle og skabe bedre trivsel og god ledelse

Forud for selve dialogen skal medarbejderne velge et trivselstema og et ledelsestema, de
gnsker, deres Udviklingsdialog skal dreje sig om.

Fglgende er forslag til trivselstemaer som er beskrevet i vejledningen til ledere og
medarbejdere. Det har lige ledes veeret muligt at definere et selvvalgt tema.

11
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Trivselstemaer

Ledelsestemaer

Mening: Mening kommer af at tjene en drsag, der er
stgrre end os selv. Hvad end det er en religion eller
en arsag, der hjeelper menneskeheden pa en eller
anden made, har vi alle brug for mening i vores liv for
at have en fglelse af velveere.
e Generelt set, i hvilket omfang fgler du, at dit
arbejde er veerdifuldt og umagen vaerd?
e Hvilken retning har [ sammen skabt for jeres
arbejde i afdelingen?
Praestation: Mange af os straeber efter at forbedre os
pa en eller anden made, om vi sgger at mestre en
feerdighed, opna et veerdifuldt mal eller vinde i en
konkurrence. Derved er praestation et andet vigtigt
element, der bidrager til vores evne til at blomstre.
e  Ggr du generelt fremskridt mod at opna dine
arbejdsrelaterede mal?
Hvordan formar [ i afdelingen generelt at fa bragt
jeres vigtigste kompetencer i spil for at opna de
feelles mal og udfordringer?
Positive fglelser: For at opleve trivsel har vi brug for
positive fglelser. Enhver positiv fglelse falder i denne
kategori, sasom glaede, taknemmelighed, afklarethed,
interesse, hab, stolthed, morskab, tilfredshed,
nysgerrighed, inspiration, eerefrygt og keerlighed.
e Hvor ofte fgler du dig glad/tilfreds pa
arbejde?
e Hvordan kan [ som afdeling sikre, at der er
flere positive fglelser til stede i hverdagen?
Engagement: Nar vi er virkelig engageret i en
situation, en opgave eller et projekt, oplever vi en
tilstand af "flow”: tiden syntes at sta stille, vi mister
fornemmelsen for os selv, og vi koncentrerer os
intenst pa det, der er i nuet. Jo mere vi oplever denne
folelse, jo mere sandsynligt er det, at vi oplever
trivsel.
e Hvornar bliver du fuldstendig opslugt af det,
du laver pé arbejdet?
e Hvilke situationer har [ sammen oplevet som
afdeling/team, hvor der var hgijt
engagement?

Strategi og malsaetning: Handler om at fa sat
retning og formulere mal, der haenger sammen i
organisationen. | det strategiske element er det
vigtigt at fa skabt mening for sig selv og sine kolleger.

e Hvad kan vi ggre for at ggre vores mal
(endnu) tydeligere?

e Hvor gode er vi generelt til at fa skabt
mening for hinanden i afdelingen, sa alle ved,
hvorfor vi ggr, som vi ggr?

Udvikling og resultater: Der skal vere fokus pa at
skabe udvikling og fornyelse med henblik pa at skabe
resultater og sikker drift. Samtidig skal vi i afdelingen
veere skarpe pa at gge vores faglighed.

e Hvordan kan vi meningsfuldt gge vores
faglighed i afdelingen? Hvad er zonen for
naermeste udvikling?

Hvordan er vores balance imellem bade at have fokus
pa fornyelse og udvikling samt resultater og sikker
drift?

Helhed og samarbejde: Vi skal sammen arbejde pa
at skabe en helhed i vores ydelser og samarbejde pa
tveers i kommunen, sa borgeren oplever en
sammenhangende kommune.

e Hvordan lykkes vi i dag med at skabe helhed
ivores ydelser?

e Hvad kan vi sammen ggre for at skabe et
bedre samarbejde pa tvaers i afdelingen samt
med andre afdelinger?

Personaleledelse: Vi skal sammen skabe rammerne
for hinanden og vores trivsel pa arbejdspladsen.

e Hvornar har jeg sidst gjort noget, som ggede
trivslen eller gav bedre rammer for maden,
vi lgser vores opgaver?

Hvad skal vi blive bedre til i afdelingen for at gge
trivslen i maden, vi lgser vores opgaver?
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Positive relationer: Som menneske er vi et socialt
vaesen, og gode relationer er kernen til vores velfeerd.
Igen og igen ser vi, at folk, der har meningsfulde,
positive relationer med andre trives mere, end dem
der ikke har.

e Hvordan er[iafdelingen til at give hjeelp og
stgtte til hinanden, nar der er brug for det?

e Hvornar har du sidst fglt dig veerdsat af dine
kolleger?

e Hvordan kan [ sammen styrke relationerne
til hinanden, til borgeren, til andre
afdelinger?

Tillid: Denne handler om, hvilke forventninger vi har
til hinanden i afdelingen - bade imellem ledere og
medarbejdere samt mellem medarbejder-kolleger.

e Har vi generelt tillid til de udmeldinger, der
kommer oppefra samt fra hinanden?

Har vi tillid til hinanden, og tror vi grundleeggende
pa, at vi som kolleger ggr et godt stykke arbejde?

Retfaerdighed: Nar der er retfeerdighed til stede
foler den enkelte i afdelingen, at tingene gar ordentlig
for sig i forbindelse med beslutningsprocesser og
fordeling af goder.

e Har vi fair beslutningsprocesser, hvor alle
relevante bliver hgrt og far indflydelse pa
beslutningerne?

e Fgler jeg mig grundleeggende anerkendt og
belgnnet for min indsats? Og er der noget vi
som afdeling skal ggre for at blive bedre til
dette?

Lederskab/fglgeskab: Har vi alle et klart billede af
de gensidige forpligtelser, og lever vi op til disse
forventninger? Dette geelder bade imellem leder og
medarbejdere samt mellem medarbejdere.

e Harvi en klarhed over opgavefordelingen,
ansvarsomraderne og rollefordelingen i
afdelingen?

e Harvien falles idé om, hvor vi er pa vej hen
- hvad vores mal er, og hvordan vi kommer
bedst derhen?

Kommunikation: Vi skal kommunikere tydeligt,
kunne rammesaette vores opgaver og oversatte
loyalt fra politik til faglighed.
e Hvordan har jeg veeret med til at skabe en
god samtalekultur i afdelingen?
Hvor skal vi blive bedre til den kommunikative
kompetence i vores afdeling?

Lederskab: At veere bevidst om sit personlige
lederskab, sit ansvar som leder i det offentlige. At
veere en rollemodel for god adferd i kommunen.

e Hvordan tager jeg lederskab for de
forskellige opgaver og spiller mine kolleger
og ledere gode?

Hvordan kan vi sammen tage et stgrre ejerskab og
lederskab pa vores opgaver?
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Udviklingsdialog i sin praktiske konstellation
Udviklingsdialogen afvikles i hele kommunen i foraret 2017.
Faserne vedrgrende forberedelse, afvikling og opfalgning ser saledes ud.

Fase 1: Forberedelse

November 2016: Opvarmningsmgde
Lokal-MED/arbejdsgruppe forbereder sig

Alle medarbejdere informeres og giver Lokal-MED input
Valg af et trivselstema og et ledelsestema

Fase 2: Dialog
25. januar 2017: Traeningsworkshop for ledere
Februar-marts: Udviklingsdialog atholdes - ca. 3 timer - leder er facilitator

Fase 3: Udviklingspunkter

Efter dialogen m@des Lokal-MED /arbejdsgruppen og bearbejder input fra
Udviklingsdialogen

Lokal-MED/arbejdsgruppen prioriterer ét trivsels- og ét ledelses- udviklings tiltag, som
man gnsker at arbejde videre med.

Prioriterede udviklingstiltag sendes til HR

Fase 4: Opfglgning

Lederen har en samtale med egen chef (LUS)
Lokal-MED/arbejdsgruppen laver en plan for naeste udviklingstrin

HR samler udviklingstiltag pa tveers af arbejdssteder

3. april 2017: Workshop ud fra de gnskede tveergdende udviklingstiltag
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Videnskabsteoretisk begrebsramme & Metodevalg

Min undersggelse tager afszet i en videnskabsteoretisk ramme, der understgtter
bearbejdelsen af kvalitative data, idet der sgges svar pa deltagerens oplevelse forbundet
med konceptet Udviklingsdialog. Undersggelsestilgangen er faenomenologisk inspireret, da
det i tilrettelaeggelsen af undersggelsen er fundet fordelagtigt at kunne undersgge
faenomenet, som det kommer til udtryk i den menneskelige erfaring og handling (Engholm,
2014). Der er yderligere uddybelse i afsnittet om det metodiske valg. I afsnittet her sgger
jeg at redeggre for de videnskabsteoretiske begreber, som er anvendt i forbindelse med
tilretteleeggelsen og gennemfgrelsen af denne undersggelse.

Fanomenologiens overordnede filosofi som begrebsramme

Feenomenologiens overordnede begreb betegnes som bevidsthedsforstaelse.
Feenomenologiens overordnede formal er sdledes at skabe viden om
bevidsthedsfaenomener, som vi er medvidende om og dermed skabe en forstaelse af det
bevidsthedsindhold, som forstas eller opleves af et andet menneske (Zahavi, 2014).
Edmund Husserl (Husserl) er den sakaldte grundlaegger af filosofien og videnskaben
omkring bevidsthedsfeenomenerne. For Husserl var det overordnede formal at skabe en
videnskabelig disciplin, hvor bevidstheden kunne szettes fri af den traditionelle
videnskabelige analyse. Husserl tog afstand til den positivistiske videnskab, der ikke bidrog
til at undersgge bevidsthedsfeenomenerne, da han ikke mente, at denne lod sig undersgge i
en objektiv videnskabelig praksis. Ifglge Husserl skulle forskeren "til sagen selv”, og
undersgge bevidsthedsfeenomenerne, som de kom til syne gennem vores erfaring. Husserl
mente heller ikke, at forskeren i dette tilfaelde kunne patage sig en subjektiv eller objektiv
position, men derimod undersgge hvorledes bevidstheden kommer til udtryk i relation til
noget (Husserl, 1993). Min undersggelse er netop inspireret af denne filosofi, fordi
formalet med undersggelsen er at undersgge de involveredes perspektiver og oplevelser
vedrgrende konceptet "Udviklingsdialoger”. Det er sdledes de involveredes oplevelser,
som kommer til udtryk i deres erfaring, som denne filosofi og ontologi giver mulighed for
at undersgge, og gennem den form, den tager sig ud som.

Intentionalitet

Et vigtigt begreb i Husserls beskrivelse af menneskets bevidsthed er "intentionalitet”, som
betyder at rette bevidstheden mod noget. Som menneske har man altid rettet bevidstheden
mod noget. P4 denne made overskrider mennesket hele tiden sig selv, da bevidstheden
altid seetter sig i relation til "noget”. Begrebet "intentionalitet” ggr dermed op med
forstaelsen af, at der findes modsaetningsforhold mellem den, der oplever og selve
oplevelsen. Husserl mener derfor, at videnskabens formal er at undersgge den umiddelbart
levede verden gennem den relation, der opstar mellem den oplevende og det oplevede.
Feenomenologien beskeeftiger sig med andre ord for den livsverden, som opleves af den
enkelte og ikke verden som en objektiv genstand (Ibid.).
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Livsverden

Som uddybning introduceres ligeledes begrebet "Livsverden”, som Husserl introducerer til
forstaelsen af det, der er genstand for undersggelsen. Livsverden forstar Husserl som den
levede verden, som danner grundlaget for al menneskelig aktivitet. Ogsa her kommer
Husserls afstand til positivismen til udtryk, for han mener ikke, at det er den objektivt
oplevede verden, som behgver vores opmaerksomhed, for det er ikke den, vi befinder os
mest i. Livsverden er det, vi star midt i, nar vi oplever noget, og som vi ikke ngdvendigvis
har gjet p3, fordi denne opleves i et fgrste-persons perspektiv, som bestar af fenomener,
der er enestdende for det enkelte individ. Martin Heidegger (Heidegger) uddyber denne
forstaelse med perspektivet om, at vi altid er kastet ud i en sammenhaeng, og umuligt kan
lgsrive os fra sammenhaengen i analysen af feenomenet (Birkler, 2011, s.105).

Hermeneutikken som epistemologisk afsaet

Med det epistemologiske afsaeet menes der her, at der for min undersggelse er foretaget valg
om, med hvilken erkendelsesteori eller erkendelsesmetode, undersggelsen er foretaget
(Birkler, 2011, s.42). Valget er taget pa baggrund af den ontologiske tilgang, som i dette
tilfeelde har faenomenologien som omdrejningspunkt, fordi der gnskes viden om
feenomener, som de kommer til udtryk i den menneskelige erfaring. Feenomenologien er,
som tidligere beskrevet, ikke en altoverskyggende erkendelsesteori. Dog relaterer den ofte
til hermeneutikken, hvorfor denne i naerveaerende undersggelse vil danne grundlaget for det
epistemologiske afseet. [ dette tilfaelde anvendes begreberne, "den fortolkende tilgang”,
"forforstaelse”, "forstaelse”, "efterforstaelse” og "forstdelsens cirkularitet”.
Hermeneutikken har i sin oprindelige form beskeeftiget sig med fortolkningen af
overleverede tekster. Siden har den udviklet sig til ogsa at beskaeftige sig med forstdelse af
personer og handlinger. Det var Wilhelm Dilthey (1833-1911), som formulerede en sakaldt

metodehermeneutik, som beskriver de praesenterede begreber ovenfor (Pahuus, 2014).

Den fortolkende tilgang

Den fortolkende tilgang er basal menneskelig aktivitet. Nogle ville sige, at fortolkningen er
menneskets tilgang til verden og dermed menneskets helt grundleeggende
erkendelsestilgang.

Den fortolkende tilgang bygger pa forstaelsen af, at det er individet, som tilleegger verden,
virkeligheden eller sandheden mening gennem en subjektiv analyse (Dilthey, 1883).
Ligeledes er den fortolkende tilgang et gennemgaende trak for den kvalitative forskning,
da den kvalitative forskning benytter den fortolkende tilgang til at forsta undersggelsens
genstandsfelt. Det skal forstas pa den made, at det ikke alene er i udveelgelsen af
genstandsfeltet og i tilretteleeggelsen af undersggelsen, at den fortolkende tilgang, gar sig
geldende. Det er helt ned pa niveauet af den specifikke undersggelse, at den fortolkende
tilgang ggr sig geeldende (Ibid).

Det er netop denne tilgang, som nzervaerende undersggelse tager sit afsaet i. Fortolkningen
gor sig geldende pa flere niveauer og bergrer undersggelsens genstandsfelt pa flere
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mader, idet fortolkningen af problemstillingen bade spiller med i tilrettelaeggelsen af
undersggelsen og i den egentlige analyse. Sidstnavnte omdrejningspunkt er det sted, hvor
den fortolkende tilgang fremstar mere eksplicit end i beskrivelsen af undersggelsens
genstandsfelt. Derfor sgger jeg at beskrive s mange overvejelser om tilretteleeggelsen som
muligt, da disse beskrivelser altid vil frembringe flere spgrgsmal end svar. [ min
undersggelse skal den fortolkende tilgang altsa veere det faanomenologisk afsaets
forleengede arm, idet den fortolkende tilgang kan bidrage med den metode, som kan finde
svaret pa, hvorledes individets oplevelse kommer til udtryk som faenomen i dennes
bevidsthed.

Forforstdaelsen

Som forlaengelse af beskrivelsen af den fortolkende tilgang introduceres begrebet
"forforstaelse”, idet dette begreb haenger ulgseligt sammen med det at praktisere
fortolkning. For at kunne fortolke, ma der vaere en forudgdende forstaelse til stede.
Begrebet "forforstdelse” beskrives som vaerende den umiddelbare forstdelse af
undersggelsens genstandsfelt. Forforstaelsen understgtter relevansen af undersggelsen,
idet den er drivkraften i det anlagte perspektiv for undersggelsens omdrejningspunkt.
(Gedamer, 1972). Dermed danner forforstaelsen grundlaget for tilrettelaeggelsen af
undersggelsen samt formuleringerne af spgrgsmal til interviewguiden.

"Bestemte spgrgsmdl bliver relevante at stille, fordi vi allerede fra begyndelsen har antagelser
som sammenhange, det kunne vzere vigtigt at udforske.” (Thisted, 2011, s. 170)

Forstdelsen

Neeste skridt pa vejen i at opna en viden om undersggte faenomen er forstdelsen, som i
denne sammenhaeng skal forstds som den del af undersggelsen, hvor nye erkendelser
traeder frem hos forskeren. Den bekrives ogsa som den “erkendelsesmaessige fase”, som
foregar inden for rammerne af undersggelsen, nemlig under selve gennemfgrelsen af
undersggelsen, hvilket ogsa indbefatter analyseprocessen i resultatsammenfatningen og
dermed den forstaelse, som opstdr under denne proces (Ibid).

Efterforstdelsen

Som en markering pa afslutningen af undersggelsen vil begrebet "efterforstdelse” traede
frem som en dimension af den forstaelsesproces, som ggr sig geeldende gennem hele
undersggelsen og behandlingen af denne. Efterforstdelsen har dog ikke kun til formal at
markere afslutningen pa undersggelsen, og opsummere hvad der kan uddrages af viden,
men ogsa at fremhaeve, hvad denne undersggelse videre kan danne grundlag for at
undersgge (Ibid).

Forstdelsens cirkularitet

I sammenhang med de foregaende prasenterede begreber er det imidlertid ogsa vigtigt at
praesentere begrebet "forstaelsens cirkularitet”, idet dette begreb er bindeledet imellem
disse. Forstaelsens cirkularitet skal forstas som den tilgang til forstaelse, at det er en
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foranderlig proces, som bygger pa bade vores forforstaelse, aktuelle forstaelse og
efterforstaelse, som bliver afseettet til igen at seette forstaelsen pa spil i en ny
sammenhaeng. Med andre ord bestar forforstaelsen af dele af forstdelser, som skaber en
helhedsforstdelse, hvor kun delene kan forstds, hvis helheden indgar og omvendt. Ifglge
Hans-Georg Gadamer er der tale om en horisontsammensmeltning, ndr en ny delforstdelse
endrer helhedsforstdelsen. Dog skal der skelnes mellem en sammensmeltning, hvor to
personer opndr identiske horisonter, og hvor dette er ikke tilfeeldet. En sammensmeltning
af horisonter betyder, at to horisonter oplyser noget i samme lys. De to personer behgver
ikke vaere enige om deres horisonter, men derimod at man begriber eller anerkender den
andens forstaelse. Det handler om at dele forstaelser. Forforstaelsen bliver dermed
indgangen til at opna en ny forstaelse (Gedamer, 1972).

Metodisk tilrettelaeggelse af undersggelsen

[ det fglgende afsnit behandles undersggelsens metodiske afseet.

Her behandles begreberne det kvalitative forskningsdesign, det kvalitative casestudie og det
kvalitative forskningsinterview. Dette sker med henblik pa at fremsaette overvejelser og
begrundelse for valg taget i tilrettelaeggelsen af undersggelsen relateret til de naevnte
begreber. Dette er med henblik pa at indfange data i den form og sammenhang, som de
findes meningsfulde i forhold til afsaettet i den faenomenologiske inspiration.

Undersggelsesdesign
Med afszet i problemformuleringen formuleres arbejdsspgrgsmal, som tilsammen skal
sikre, at problemformuleringen bliver besvaret.

Problemformulering
Hvilken betydning har Udviklingsdialogen som ramme for medarbejdernes refleksion, med

lederen som rammesaetter, med henblik pa at fremme trivslen pa den kommunale
arbejdsplads?

- Hvad er en Udviklingsdialog?
o Hvilke elementer bestar konceptet Udviklingsdialog af?
o Hvad er formalet med afvikling af Udviklingsdialog?
o Hvordan tager konceptet Udviklingsdialog sig ud i praksis?
o Thvilken kontekst foregar Udviklingsdialogen?
o Fungerer Udviklingsdialogen som en ramme for refleksion?
- Hvad er refleksion i en teoretisk forstand?
o Hvorledes knytter refleksionsbegrebet til leering?
o Hvilken betydning har mening i forhold til refleksion?
o Hvordan bliver refleksionen rammesat?
o Hvad reflekterer medarbejderne over?
- Hvilken betydning har Udviklingsdialog som ramme om leaering i forhold til trivsel?
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o Hvilken betydning har praksisfallesskabet som ramme om laering i forhold
til trivsel?
o Hvilken betydning spiller praksisfeellesskabet for udbyttet af
Udviklingsdialogen?
- Hvilken rolle spiller lederen i at understgtte medarbejderens refleksionsproces?

Disse spgrgsmal afféder behovet for at identificere teorier til belysning af konkretisering af
begreberne refleksion og praksisfaellesskab. Til besvarelse af problemformuleringen ma der
sdledes inddrages begrebsrammer, som kan tilbyde forklaringer og uddybninger. Her til er
Jack Mezirow teori om refleksion og Etienne Wengers perspektiver pa praksisfaellesskaber
fundet fordelagtige. Disse uddybes under afsnittet Teoretisk afset og begrebsramme.

Dog skal her sammenhaengen mellem problemformuleringen og valg af teorier uddybes.

Refleksion er et ngglebegreb til at opkvalificere den laering, der foregar pa arbejdspladsen.
Refleksion er maden at bevidstggre bagvedliggende antagelser, som udggr grundlaget for
handlingerne. Grundlaeggende antagelser ma udforskes og tilleegges en mening for denne
kan omsaettes til handling. (Wahlgren, 2002). Vejen til at svare pa, hvordan
Udviklingsdialogen bidrager med en ramme til at reflektere, skal altsa nuanceres gennem
refleksionens begreber, hvis begrebsramme er beskrevet af Jack Mezirow. Med Mezirows
begrebsramme kan der altsa fremkomme perspektiver pa medarbejderens individuelle
proces i Udviklingsdialogen.

Jack Mezirows teorier drejer sig om den voksnes leering og har fokus pa den kontekst, den
voksne befinder sig i, i de leerende situationer, hvorfor hans teorier er fundet saerligt
fordelagtige i denne sammenheaeng.

Som et socialt perspektiv pa leering er Etienne Wengers teori om Praksisfeaellesskaber
inddraget. Disse er inddraget til at belyse i hvilket omfang de sociale omstaendigheder har
indflydelse pa udbyttet af Udviklingsdialogen, hvis formal er at satte trivsel i spil i
feellesskaber af medarbejdere. Om dette har den tilsigtede effekt om at fremme
leeringsprocessen, kan teorien om Praksisfeaellesskaber svare pa.

Etienne Wengers teorier afspejler laering som vaerende altid situationsbestemt, hvorfor
disse er szerligt fordelagtige i denne sammenhang.

Det kvalitative forskningsdesign

Til besvarelse af ovenstdende spgrgsmal bruger jeg det kvalitative forskningsdesign med
en feenomenologisk inspireret tilgang. Med denne tilgang tages der samtidig det forbehold,
at med brug af det kvalitative forskningsdesign skal der stadig systematisk redeggres for
de valg, der er taget i sammenhaeng med det kvalitative forskningsdesign. Eksempelvis
beskriver Svend Brinkmann og Lene Tanggaard (Brinkmann og Tanggaard, 2015), at den
kvalitative forskningstradition bade kan anskues som "en szerlig erkendelsestradition og
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undersggelsesfelt” og “som en helt naturlig del af enhver videnskabelig bestraebelse, dvs.
som en fase i enhver forskningsproces” (Brinkmann Tanggaard, 2015, s.14). Kvalitativ
forskning kan med andre ord have mange ansigter. I det fglgende s@gger jeg at redeggre for
de valg, som er taget i gennemfgrelsen af en undersggelse, som bzerer preeg af kvalitativ
forskningsmetode, hvilket Brinkmann og Tanggaard (Brinkmann og Tanggaard, 2015)
beskriver saledes:

"Nar forskning er kvalitativ, betyder det almindeligvis, at man interesserer sig for, hvordan
noget siges, gores, opleves, fremtrader eller udvikles. Man er fx optaget af at beskrive, forstd,
fortolke eller dekonstruere den menneskelige erfarings kvaliteter.” (Brinkmann & Tanggaard,
2015,s.13).

Ovenstdende udsagn er den grundleeggende antagelse om, hvorledes den kvalitative
forskningstradition tager sig ud, og i hvilken sammenhaeng min undersggelses
overordnede metodiske tilgang skal forstas. I det fglgende redeggres der for de mere
konkrete valg, begrundelser og overvejelser herom.

Casestudiemetoden

I neervaerende undersggelse ggres der endvidere brug af Casestudiemetoden, singlecase-
studiet, som fokuserer pa den enkelte case og samtidigt med, at der anvendes en enkelt
analyseenhed, der skal belyse casen i sin helhed, hvilket ogsa kaldes singlecasestudie med
et holistisk design. Casestudiet som metode stgtter op om den empiriske undersggelse, der
undersgges i et samtidigt feenomen i dets virkelige livssammenhang. Den kan derfor tage
hgjde for de kontekstuelle forhold, som ggr sig geeldende. Feenomen og kontekst kan ikke
altid adskilles i virkelige sammenhaenge, hvor casestudiet er den metode, i teknisk
forstand, som kan afdaekke situationen, hvor der er mange flere interessante variable at
undersgge, end der er datapunkter. (Thisted, 2010).

Endvidere kan der siges om casestudiet, at dette er den detaljerede undersggelse af et
enkelt eksempel pa en klasse af feenomener (Flyvbjerg, 2015). Ifglge Bent Flyvbjerg
(Flyvbjerg), giver undersggelser af cases den form for kontekstafthaengig viden, som
forskning i laering viser, er ngdvendig for, at mennesker kan udvikle sig fra regelbundne
nybegyndere til eksperter (Flyvbjerg, 2015, s. 499-500). Kritik af casestudiemetoden gar
ofte pa antagelsen om, at metoden har bias for verifikation, altsa en tendens til at bekrzefte
forskerens forudfattede meninger. Ifglge Flyvbjerg er denne kritik nyttig i den
sammenhaeng, at den skaerper opmarksomheden pa de vaesentlige spgrgsmal, men at
kritikken mere er et udtryk for manglende viden om den egentlige caseforskning
(Flyvbjerg, 2015 s. 512-513). Flyvbjerg fremszetter fglgende antagelse:

“Hvis man forudsaetter, at mdlet med forskeres arbejde er at forstd og laere om de faanomener,

de studerer, sd er forskning simpelthen en form for laering. Hvis man videre forudsaetter, at
forskning i lighed med andre laereprocesser kan beskrives ved hjeelp af fenomenologien for
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leering, bliver det tydeligt, at den mest avancerede form for forstdelse opnds, ndr forskeren
placerer sig selv i den kontekst, de studerer. Kun pd den mdde, kan man som forsker forstd de
holdninger og adferdsmgnstre, der kendetegner de sociale aktgrer.” (Flyvbjerg, 2015, s. 514)

Tilgangen til neervaerende undersggelse er altsa inspireret af Flyvbjergs beskrivelse af
sammenhaengen mellem forskning og leering som en del af case-arbejdet.

Mit afseet i Flyvbjergs antagelser om sammenhaengen mellem forskning og leering betyder,
at er feltet bliver udforsket i en stgrre grad, end ved blot at foretage indsamling af empiri.
Det er isaer antagelserne omkring, at man som forsker skal placere sig selv i den kontekst,
der studeres, for at kunne forstd holdninger og adfeerdsmgnstre, som kendetegner de
sociale aktgrer, og dermed dem som undersggelsen drejer sig om.

Observationer af Udviklingsdialogen

Som en tilgang for forskeren at placere sig i forskningsfeltet og igangseette den leereproces,
der skal bidrage til udbyttet af undersggelsen, har forskeren observeret afviklingen af flere
Udviklingsdialoger. Dette er samtidig sket med henblik pa gennem oplevelser af
Udviklingsdialoger at opdage, hvad der er interessant at undersgge ved konceptet.
Observationerne er ikke nedfaeldet som observationsbeskrivelser, men som reflekterende
spgrgsmal til forskeren selv med henblik pa at skeerpe forskningsfeltet.

Forskeren som deltager i observationen

Der findes adskillige tilgange til at gennemfgre observationer pa. I denne sammenhaeng er
forskeren deltagende som "fluen pa veeggen” og pa afstand observerende med de egentlige
deltageres bevidsthed om forskerens tilstedevaerelse og formal hermed (Szulevich, 2015).

Kommunens virksomheder som cases

Virksomhederne, som udggr de to cases i denne undersggelse, indgar som cases i form af
deres forhold til og afvikling af Udviklingsdialogen alene. De indgar ikke med alle forhold,
som har betydning for deres generelle virke.

Strategi for case-udvzlgelse

Ifglge Flyvbjerg er den mest fordelagtige strategi for case-udvalgelse at sgge den atypiske
eller ekstreme case, da den tilfeeldigt udvalgte eller repraesentative case ofte ikke er de
rigeste pd informationer om et givent feenomen. Den atypiske eller ekstreme case giver
mere information, da den inddrager flere aktgrer samt basale mekanismer. (Flyvbjerg,
2015, 5.507).

Med denne tilgang in mente sgges der i nerveerende undersggelse at vaelge den
atypiske/ekstreme case frem for den repraesentative eller tilfaeldigt udvalgte. Pa denne
baggrund er udvelgelsen af virksomheder i den midtjyske kommune sket med fglgende
tilgang: “Informationsorienteret udvaelgelse”, At opnd information om udsaedvanlige cases,
som kan vaere serligt gode/succesfulde eller saerligt problematiske i en mere snaevert
forstand” samt "At indhente information om betydningen af variation i forudsaetninger for
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caseproces og resultat (fx 3-4 cases, der er meget forskellige pd én dimension: stgrrelse,
organisationsform, lokalisering, budget osv.” (Flyvbjerg, 2015, s. 508).

Valg af informanter

Jeg har valgt to virksomheder blandt alle kommenens virksomheder og spurgt om tilladelse
til deltagelse i undersggelsen. De er udvalgt pa baggrund af deres forskellighed i faglighed
og organisering. De er udvalgt med henblik pa at kunne give forskellige indblik, opfattelser
og oplevelser af udviklingsdialogen i og med, at de har forskellige tilgange til denne proces.
Nogle har stor erfaring gennem deres faglighed med at indga i sddanne processer, mens
konceptet er mere fremmed for andre.

Endvidere er der inddraget bade et leder- og medarbejderperspektiv for at gge indblikket i
udbyttet af dialogen. Enighed blandt de forskellige parter veegtes ikke som vaerende en
indikator pa en mere endegyldig sandhed. Det er ikke undersggelsens egentlige interesse at
sgge en endegyldig sandhed. Formdlet med at inddrage forskellige perspektiver er alene at
belyse Udviklingsdialogen fra flere vinkler end én. De to virksomheder i kommunen
reprasenterer henholdsvis det paeedagogiske omrade i form af et familiecenter og den
tekniske forvaltning i form af "Byg og Miljg”. [ hver virksomhed er en leder og 2-3
medarbejdere interviewet.

Forskerens rolle

[ indhentningen af empiren og som oplaeg til interviewet, er det for interviewpersonen
blevet gjort klart, at udarbejdelsen af undersggelsen er foretaget af forskeren alene pa
baggrund af den interesse, der er opstdet under observation af Udviklingsdialogens
afvikling. Det kan ikke undgas, at interviewpersonen vil opfatte forskerens rolle, som en
forleengelse af HR-afdelingen i kommunen, idet at dette er forskerens samarbejdspartner
og vej ind i projektet. Det er dog forsggt italesat, at HR-afdelingen og kommunens
interesser ikke har haft indflydelse pa udarbejdelsen af undersggelsen.

Preesentation af virksomhed 1 - Teknisk Forvaltning - "Byg og Miljg”

Den tekniske forvaltning i den midtjyske kommune bestar af tre overordnede afdelinger.
"Plan og Support”, "Byg og Miljg” samt "Drift og Anlaeg”, hvor det er afdelingen "Byg og
Miljg”, som er genstand for denne case.

Faggruppen, "Byg og Miljg” bestdr af ingenigrer, gkonomer, projektledere, biologer,
agronomer, jordbrugsteknologer, miljgmedarbejdere, teknisk designere m.fl.

Afdelingen bestar af 40-45 medarbejdere.

Preesentation af virksomhed 2 - Familiecenter
Familiecenteret er en institution, som tilbyder radgivning, undersggelse og behandling

»n n

inden for funktionerne "Bgrn og Ungeradgivning”, Familiebehandling”, "Integration” samt
"Familiepleje og Handicap”.
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Faggruppen bestar af psykologer, paeedagoger, familiebehandlere m.fl. samt administrativt
personale. Virksomheden bestar af 20-25 medarbejdere.

Det kvalitative forskningsinterview - Samtalen som forskning

[ forleengelse af hermeneutikkens epistemologiske afseet vil jeg nu beskrive de
videnskabelige veerktgjer til indhentning af empiri. [ denne forbindelse ggres der her brug
af Steinar Kvale (Kvale) samt Lene Tanggaard og Sven Brinkmanns (Tanggaard &
Brinkmann) tilgang til det kvalitative forskningsinterview. De fremstiller metoder med
udgangspunkt i den grundleeggende menneskelige interaktionsform, samtalen.
Forskningsinterviewet er baseret pa dagliglivets samtale, men adskiller sig fra dagliglivets
samtale ved at have et bestemt formal og struktur, samt ved at traede ud over den spontane
udveksling af synspunkter, og bliver i stedet til en lyttende og udspgrgende metode, som
endvidere har det formal at frembringe ny viden ((A)Tanggaard & Brinkmann, 2015).
Ligeledes adskiller forskningsinterviewet sig fra dagliglivets samtale ved at have et
asymmetrisk forhold, da det er forskeren/intervieweren, som szetter rammerne og
strukturen for samtalen (Kvale, 1997, s. 19). Der tages ligeledes udgangspunkt i en bestemt
form for forskningsinterview, det halvstrukturerede livsverdensinterview, som Kvale
definerer sdledes:

”.et interview, der har til formdl at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med
henblik pa at fortolke betydningen af de beskrevne fznomener.” (Ibid). Kvale ggr endvidere
brug af metaforen "den rejsende” som billede pa den tilgang intervieweren har til den
feenomenologiske vinkel pa det kvalitative forskningsinterview. Intervieweren skal veere
nysgerrig og udforskende pa det omrade, han besgger. Intervieweren fglger de personer
han mgder, og stiller spgrgsmal, som far de mennesker han mgder, til at forteelle deres
egne historier om netop deres livsverden (Kvale, 1997, s. 18).

Denne metafor er et preecist billede pa den fenomenologisk inspirerede indfaldsvinkel,
som praeger den kvalitative forskning, men uden at have en direkte filosofisk tilgang. Med
metoden udforskes menneskers perspektiver pa deres verden, og forskeren har dermed
mulighed for at give en detaljeret beskrivelse af menneskets forstaelse og bevidsthed, samt
strukturen i dens fremtraeden. Interviewet fokuserer pd menneskets egne beskrivelser af
de oplevede faenomener, og den faenomenologisk inspirerede indfaldsvinkel skaber en
videnskabelig ramme for udbyttet af interviewet og medvirker til at atklare den
forstaelsesform, som udbyttet skal forstas igennem (Kvale, 1997, s. 61-62).

Interviewguide

Interviewsituationen er forberedt og tilrettelagt med henblik pa at inddrage overvejelser
om interviewform samt udarbejdelse af en interviewguide, som skal agere rettesnor i
interviewsituationen. Kvale og Tanggaard & Brinkmann anbefaler at udarbejde en
interviewguide med emner, som skal bergres under interviewet (Kvale, 1997), ((A)
Tanggaard & Brinkmann, 2015) hvilket her ogsa henviser til formen, som i dette tilfeelde er
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det Kvale kalder en semistruktureret interviewform, idet guiden er forberedt med emner
som skal bergres uden at spgrgsmalene skal stilles med de ngjagtigt samme formuleringer
til samtlige interviewpersoner (Kvale, 1997). I den semistrukturerede interviewform er
der plads til og mulighed for, at forskeren kan ggre brug af Kvales metafor om den
rejsende, der lader sig fglge af den interviewede. Ligesom forskeren nysgerrigt undersgger
de perspektiver den interviewede inviterer ham med ind i. [ interviewsituationen ggr
forskeren ligeledes brug af at gentage den interviewedes svar i en omformuleret og til tider
fortolket udgave for at undersgge, om forskeren har forstaet den interviewedes perspektiv
korrekt samt for at spejle den interviewedes svar og give den interviewede mulighed for at
reflektere over sine svar (Kvale, 1997).

Til udarbejdelse af interviewguiden er der i neerveerende undersggelse gjort brug af flere
teoretiske indgange til at forsgge at forstd, hvad konceptet Udviklingsdialog har at tilbyde
arbejdspladsen. Fgrst og fremmest er Jack Mezirows teorier om leering og refleksion
inddraget til at forstd den niveauet af refleksion medarbejderen gennemgar i forbindelse
med deres deltagelse i processen. Ligeledes er det for nervaerende undersggelse
interessant at undersgge praksisfaellesskabets pavirkning af leeringsrummet, hvorfor
Etienne Wengers teori om Praksisfaelleskaber inddrages. I afsnittet "Teoretisk afsaet og
begrebsramme” uddybes Jack Mezirows begreber og leering og refleksion samt Etienne
Wengers begreber om Praksisfeellesskaber i sammenhaeng med brugen af disse i relation til
denne undersggelse. De skal blot neevnes i sammenhaeng med udarbejdelse af
interviewguiden som den teoretiske ramme, spgrgsmalene til interviewpersonerne er
udarbejdet omkring samt deres betydning for design af interviewundersggelsen.

Den teoretiske indgangsvinkle udggr sdledes den tematiske bevaeggrund for udarbejdelsen
af interviewguiden. Spgrgsmalene er formuleret ud fra det formal at undersgge deltageren
af Udviklingsdialogens oplevelse i sammenhaeng med henholdsvis refleksion og trivsel
samt rammerne i forhold til at tale om trivsel. Derudover er interviewguiden udarbejdet
med det formal at have en indledning, hvor interviewpersonen far mulighed for at opfriske
sin hukommelse og lade bevidstheden fokusere pa oplevelsen, samt en afslutning, hvor
interviewpersonen far mulighed for at overveje sine refleksioner og give udtryk for
eventuelle nye perspektiver, som spgrgsmalene i interviewguiden ikke har givet mulighed
for at give udtryk for.

Se omtalte interviewguide i bilag (Bilag 1.1 og Bilag 1.2).

Interviewform

Der ggres brug af individuelle interview, idet intentionen hermed er at belyse, hvordan de
enkelte aktgrer forholder sig til flenomenet. Dette sker med henblik pa at kunne analyse
individuelle leereprocesser i sammenhaeng med konceptet Udviklingsdialog, hvis formal er
at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.

Det individuelle interview er valgt frem for eks gruppeinterview, idet det er forskerens
personlige erfaring, at i denne sammenhang opfattes bedst de nuancer, som under

24



Anne Libach Justesen (
Stud.mag. i Leering og Forandringsprocesser

Institut for Uddannelse, Laering og Filosofi
Aalborg Universitet AALBORG UNIVERSITET

interviewet maske synes ubetydelig, men som i bearbejdningen giver en helt ny dimension
af forstaelse. Der findes et meget fordelagtige udbytte af gruppeinterviews i form af
relationelle dynamikker, som kan inspirere interviewpersonerne til et andet
refleksionsniveau, men dette er altsa fravalgt til fordel for den "rene” individuelle
beskrivelse, som nok ikke inspireres af andre undervejs, men ej heller ubevidst pavirkes.
Interviewmetoden bruges i generel forstand, og ogsa i neervaerende undersggelse, som
adgang til personers oplevelse af deres livsverden, hvilket i denne sammenhaeng skal
forstds som det begreb, der saettes i anvendelse i forhold til tilgangen til interviewpersonen
(se evt. afsnittet om den Videnskabsteoretiske begrebsramme, hvor der redeggres for
forstaelsen af dette begreb). I denne sammenhaeng ggres der ogsa brug af de neert
beslaegtede begreber den fortolkende tilgang, forforstdelse, forstdelse, efterforstdelse og
forstdelsens cirkularitet, idet at hele opsaetning, gennemfgrelse og bearbejdning vil forega
med disse begrebers konstante indvirkning (se evt. uddybning af disse begreber i afsnittet
Videnskabsteoretisk begrebsramme).

Behandling af data - Transskribering

Bearbejdningen af den indhentede empiri er i naervaerende undersggelse foregaet ved at
overseette interviewsituationen fra tale til tekst. Bearbejdningen i gvrigt er tilrettelagt med
udgangspunkt i Kvales overvejelser om denne del af undersggelse som den egentlige
begyndelse pa analysen (Kvale, 1997, s. 170). Hensigten med denne bearbejdelse er at ggre
empirien overskuelig og dermed mulig at analysere. Overordnet er der i denne
bearbejdelse sggt at overseaette sproget sa direkte som muligt til en skriftlig udgave af
hensyn til bevarelsen af den betydning, som selvsagt ligger i det empiriske materiale. Dog
er der ogsa taget hensyn til det analytiske arbejde, hvorfor sproglige forstyrrelser af den
egentlige essens, eks. Hmm, gh etc., er udeladt.

Datakvalitet

Med overnaevnte redeggrelser og overvejelser om valg taget i forbindelse med
tilrettelaeggelsen af undersggelsen synes grundlaget for udfgrelsen af undersggelsen
veaerende i overensstemmelse med den kvalitative forskningstradition. Der er iseer lagt
vaegt pa at undersggelsesdesignet skal veere sa transparent, som muligt. ((B) Tanggaard &
Brinkmann, 2015). Derfor er teorivalg, tilretteleeggelse af interview samt bevaggrunde
herfor beskrevet.

Metodiske forhold og valg

Det kvalitative forskningsdesign

[ denne undersggelse er det kvalitative forskningsdesign udvalgt som ramme, da gnsket om
at ga i dybden med de kontekstuelle forhold var til stede fra den midtjyske kommune. Idet
kommunen forkastede den hidtidige trivselsmaling, som vaerende en kvantitativ fremgang
til fremme af trivselsmiljget, skulle det nye tiltag Udviklingsdialog fglges op med en
kvalitativ undersggelse, der kunne give et nuanceret og dybdegdende indblik i, hvilken
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effekt dette tiltag har pd kommunens medarbejdere. Denne viden skal give HR-afdelingen i
kommunen den indsigt, der skal udggre grundlaget for den videre udvikling med at stgtte
de enkelte virksomheder i kommunens i deres arbejde med at finde de rette metoder, hvor
trivselsmiljget far de bedste forhold at udvikle sig under.

Den eksplorative tilgang

Den eksplorative tilgang til undersggelsen har dels vist sig at vaere fordelagtig i den
forstand, at den har givet forskeren mulighed for at ga pa opdagelse i et hidtil ukendt miljg,
som en novice, der gar abent til de muligheder, der matte vise sig, og leere af hvad, der er
tilgeengeligt gennem adgang til dette felt. For undersggelsens udbytte, kunne det have
veeret fordelagtigt at tilga undersggelsesdesignet med en mere malrettet fokus pa udbyttet.
Det ville have affgdt mere malrettede spgrgsmal til interviewpersonerne i forhold til at
kunne identificere det refleksive udbytte hos deltagerne, hvor forskeren brugte den
teoretiske ramme til blot at indkredse temaerne i den eksplorative tilgang. Ikke desto
mindre har det dog vaeret muligt at indentificere tegn pa refleksion hos deltagerne gennem
den empiriske materiale, dog er det forskerens oplevelse, at et mere malrettet fokus kunne
have give et mere entydigt og solidt resultat.

Det kvalitative casestudie

Det kvalitative casestudie har i forskerens optik veeret en szerdeles fordelagtig tilgang til
undersggelse af, hvor forskelligt Udviklingsdialogen kan tage sig ud. Endvidere giver netop
disse to cases, som denne undersggelse er bygget op omkring, et indblik i, hvorledes en
virksomhed med stort udbytte oplever konceptet og hvilke indikationer denne giver pa
udbytte. Samtidig viser undersggelsen ogsa hvilke behov en virksomhed med "mindre”
udbytte i virkeligheden giver udtryk for at matte have, nar Udviklingsdialogen ikke
efterlader en gennemgaende og altoverskyggende meningsfuld oplevelse.

Tidsfaktor

Denne undersggelse har pa den ene side vearet begraenset af tidsfaktoren, idet
undersggelsen har fundet sted under afviklingen af Udviklingsdialogerne rundt omkring i
kommunen. Det betyder for undersggelsen, at indhentningen af empiri er blevet tilrettelagt
omkring, hvilke virksomheder, der var tilgaengelige pa tidspunktet, hvor indhentningen var
mulig. Dette har givet praktiske udfordringer til valg af virksomheder. I modsaetning hertil
oplever forskeren det som en fordel, at deltagerne har haft deres oplevelse af
Udviklingsdialogen i frisk erindring, da interviewene er foregaet.

Interesser for undersggelsen

Positivt for undersggelsen udarbejdelse er, at den eneste italesatte interesse fra
kommunens HR-afdeling, er en interesse i en kvalitativ undersggelse af konceptet
Udviklingsdialog, idet det er det overordnede formal for konceptets udfgrelse, at det skal
igangseettes med en kvalitativ tilgang i modsaetning til den hidtidige kvantitative
undersggelsesform. Derfor er det forskerens interessefelt for leering og trivsel, der har
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vinklet undersggelsen. Dette ggr derfor undersggelsen fri af eventuelle interesser for
udfald fra kommunen, men samtidig ogsa en til dels entydig vinkel, idet det er forskeren
alene, som har taget disse beslutninger og taget kontekstualiseringer i betragtning.
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Teoretisk afseet og begrebsramme

Fglgende afsnit praesenterer de valgte teoretiske analyseveerktgjer for min undersggelse. |
afsnittet praesenteres fgrst Jack Mezirows teorier om refleksion, hvorefter Etienne
Wengers teori om praksisfeellesskaber praesenteres. Disse teorier prasenteres med
henblik pa at anvende dem som teoretisk analysevaerktgj i undersggelsens analytiske del.

Jack Mezirows teori om refleksion

Jack Mezirows teori om refleksion og transformation er inddraget til at belyse leering fra et
kognitivt perspektiv. Mezirow har sit omdrejningspunkt i den voksnes bevaeggrund for sine
handlinger, og dermed bidrager han til forstdelsen af dels, hvorfor den voksne handler som
han ggr, men ogsa perspektiver pa, hvordan antagelser, som gar forud for handlingerne,
kan udforskes og aendres i tilfeelde af, at de ikke laengere opfylder den betydning af mening,
som i sin tid udlgste denne handling.

Dette afsnit sgger at fremstille Jack Mezirows (Mezirow) teorier, som understgtter hans
udlaegning af refleksionsbegrebet og de begreber, som udbygger hans forstdelse af
refleksion.

Afsnittet indeholder korte redeggrelser af begreberne Meningsstruktur,
Meningsperspektiver, Meningsskemaer, Konfirmativ lzering, Transformativ leering, Teenkning,
Refleksion og Disorienteringsdilemma.

Meningsstruktur

For at mennesket er i stand til at handle, ma det kunne forsta sine oplevelser og dermed
tilleegge dem mening. Mening opstar pa baggrund af de antagelser, som mennesker opnar
bevidst eller ubevidst gennem livet. For at kunne anvende ovenstaende begreb,
meningsstruktur analytisk skelner Mezirow mellem to sammenspillede niveauer i
meningsstrukturen - meningsperspektiver og meningsskemaer (Wahlgren, 2002, s. 158).

Meningsperspektiver

Meningsperspektiver udggr de antagelser, som ligger til grund for fortolkningen af en
oplevelse. Meningsstrukturen har ligeledes en funktion som forsvarsmekanisme, som kan
beskytte gennem en blokering af opmarksomhed pa omrader, som potentielt kan skabe
angst. Meningsperspektiverne er ikke ngdvendigvise rationelle, da de kan veere praeget af
fordomme, stereotyper og fordrejede forestillinger. Det kan derfor ogsa veere antagelser,
som optraeder med en dysfunktionel karakter og kan sdledes vaere problematisk for den
voksne. Ethvert meningsperspektiv vil indeholde flere meningsskemaer (Mezirow, 1991, s.
4).

Meningsskema

Et meningsskema indeholder den specifikke viden, forestilling og veerdi, som udspringer af
en fortolkning. De grundleeggende antagelser kommer til udtryk i formuleringer og
forestillinger, som styrer handlingen. Det er muligt at zendre pa den voksnes
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meningsskema gennem eks. nye perspektiver pa handlingen uden ngdvendigvis at aendre
pa meningsstrukturen, da meningsstrukturerne synes at vaere mere rodfzestede i den
voksne, end meningsskemaerne er. Refleksion kan vaere adgangen til at eendre
ufordelagtige antagelser i meningsstrukturen. Det er dog langt fra en selvfglge, at den
voksne finder dette gnskeligt. For at kunne gennemfgre en sddan aendring i
meningsstrukturen ma en intentionel konstruktion finde sted pa grundlag af refleksion.
Dette betyder en totalt omfattende eller altomfattende revidering og evaluering af de
grundleeggende meningsstrukturer. (Mezirow, 1991, s. 4-6).

Mezirow beskaeftiger sig med to leeringsbegreber. Konfirmativ laering og transformativ
leering

Konfirmativ leering

Konfirmativ laering beskriver den leereproces, som foregar hos den voksne stgrstedelen af
den tid, hvor den voksne lzerer. Det omhandler den leering, som den voksne tilsigter at leere,
men som ikke reviderer hverken meningsperspektiver eller meningsskemaer (Wahlgren,
2002, s. 159-160).

Transformativ lering

Ifglge Mezirow medfgrer al leering langt fra transformationer i meningsstrukturen.

Det transformative laeringsbegreb handler om at skabe en bevidsthed om, hvordan og
hvorfor de grundlaeggende antagelser har pavirket opfattelsen og forstaelsen af
omverdenen. Den transformative leering giver sdledes den voksne mulighed for at indtage
nye perspektiver og dermed give et andet grundlag for beslutningstagen, hvilket igen giver
mulighed for at handle pa disse nye forstaelser. Denne form for laering forudseetter en
refleksion, som afdaekker de antagelser, som nu bliver opfattet som ugyldige eller
mismachende oprindeligt verdensbillede i forhold til den nyoprettede forstaelse (Mezirow,
1991, s. 14).

Disorienteringsdilemma

Igangsaettende for den transformerende proces er det sakaldte disorienteringsdilemma.
Den transformative proces igangseaettes af en udlgsende begivenhed, som ofte foranlediges
af en diskussion eller situation, som vanskeligggr handlingen. En vanskelig handling kan
altsa vaere udgangspunktet for at udfordre maden at forsta pa, nar meningen ikke
umiddelbart er tilgeengelig i handlingsmgnsteret (Wahlgren, 2002, s. 160).

Taenkning

Teenkning er hos Mezirow et begreb, som deekker den umiddelbare bevidste
orienteringsproces. Han mener sdledes, at man kan ggre brug af kognitive funktioner og
vurderinger af sammenhaenge saledes at handlingen bliver tankefuld, uden der er tale om
refleksion (Mezirow, 1991, s. 12)
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Refleksion

Refleksion er mere end blot at veere sig bevidst om orienteringsprocessen. For at kunne
skabe ny mening, ma en refleksionsproces finde sted. Dette kraever altsa mere end
teenkning. Ifglge Mezirow er al teenkning ikke refleksion, ligesom al handling ikke kreever
refleksion. Med Mezirows refleksionsbegreb fglger en validitetsundersggelse, som kan
veere et element i en tankefuld handling, eller det kan veere relateret til et ophold i
handleprocessen, hvor der laegges et kritisk perspektiv pa indhold, proces eller praemisser i
relation til problemlgsningen (Mezirow, 1991, s. 104)

"This is what we do when we “stop and think” about what we do or have done. As we attempt
to solve a problem, furthermore, we reflect to find similarities and differences between what
we are currently experiencing and prior learning - to identify principles, make
generalizations, identify patterns of data, select appropriate ways of expressing our concepts,
create metaphors for extending meaning beyond the data as given, and decide on next step in
problem solving.” (Mezirow, 1991, s.104-105).

Transformation som begreb anvendes af Mezirow til at karakterisere resultatet af den
proces, som refleksionen kan medfgre. Dette kan endvidere beskrives som radikale
endringer i meningsstrukturen, enten i meningsskemaerne eller i meningsperspektiverne,
og dermed en tolkning pa et nyt grundlag.

En vigtig sondring at ggre over processens resultat er at skelne mellem problemets
indhold, proces eller praemis. Hvilket fokus har problemet seerligt faet?

Er refleksionen karakteriseret ved, hvad vi opfatter, teenker, fgler eller handler pa grund
af? Sa er fokus pa indhold.

Er refleksionen karakteriseret ved en vurdering af problemlgsningsstrategier, som er
blevet taget i anvendelse - udfgrelse, metoder og forlgb?

Sa er der fokus pa proces.

Er refleksionen karakteriseret ved at stille spgrgsmalstegn ved problemet i sig selv, altsa at
problematisere det givne, de grundleeggende antagelser?

Sa er der fokus pa praemis (Mezirow, 1991, s. 104)

Disse forskellige refleksionsniveauer viser, at refleksionsresultaterne kan affgde meget
forskellige eendringer i meningsstrukturen.

Kort fortalt kan
- Refleksion over indhold og proces resulterer i udvikling eller transformation af
meningsskemaer, som kan styrkes, udvikles , 2endres eller skabe nye skemaer.
- Refleksion over kritik af preemisser for antagelser kan resultere i transformation af
bade meningsperspektiver samt tolkningen af oplevelser.
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- Andring i flere meningsskemaer kan fgre til refleksion over preemisserne for de
grundleeggende antagelser og dermed udggre grundlaget for en transformation i et
meningsperspektiv. (Wahlgren, 2002, s.162-164).

Etienne Wengers teori om praksisfaellesskaber

Dette afsnit sgger at fremstille Etienne Wengers (Wenger) teori om praksisfaellesskaber
som en social teori om leering. Wengers teori om praksisfeellesskaber er inddraget som et
teoretisk perspektiv i den sammenhaeng, at den skal give et bud p3, hvilken betydning
feellesskabet har som ramme om udviklingsdialogen samt, hvilke fordelagtige og
ufordelagtige perspektiver, der kan veere i at saette en trivselsundersggelse i spil i denne
kontekst.

Afsnittet indeholder korte redeggrelser for begreberne Praksis, Fzellesskab og Lzering.

Praksisfallesskaber
Wengers teori om praksisfeellesskaber tager sit afsaet i det, hun kalder en social teori om
leering. Det drejer sig om at szette leering i sammenhaeng med vores levede erfaring med
deltagelse i verden. Leering er en naturlig del af vores liv og dermed ogsa dybest set et
socialt fenomen. Wengers antagelser om, hvad der betyder noget for leering og karakteren
af viden, indsigt og mennesker, der ved, kan sammenfattes til:
1) Vier sociale vaesner - et centralt aspekt af leering.
2) Viden drejer sig om kompetence med hensyn til at veerdsatte virksomhed.
3) Indsigt er et spgrgsmal om deltagelse i udgvelsen af sddanne virksomheder, dvs. om
aktivt engagement i verden.
4) Vores evne til at opleve verden og vores engagement deri som noget meningsfuldt,
det erisidste instans det, lzeringen skal udvikle(Wenger, 1998, s. 14).

Det er engagement i den sociale praksis, som danner grundlinjen i begrebet
"Praksisfeellesskab”, ligesom det er samspillet mellem deltagelse og tingsligggrelse ,der
gennem meningsforhandling ggr mennesker til det, de er. Det er her, at vores oplevelse og
verden formes som den gensidige relation, der udggr kernen i det, vi er (Wenger, 1998, s.
87).

Ifglge Wenger indtraeder et praksisfaellesskab i deltagernes oplevelsesverden gennem
deres engagement. Hun opstiller tre incitamenter, som er grundleeggende for, at der er tale
om et praksisfaellesskab.
1) Via gensidigt engagement kan deltagelse og tingsligggrelse vaere teet sammenvavet.
2) En fzelles virksomhed kan skabe gensidige ansvarlighedsrelationer uden at blive
tingsliggjort, diskuteret eller erkleeret som virksomhed.
3) Felles engagementshistorier kan blive ressourcer for meningsforhandling (Wenger,
1998, s. 103).
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Det er vigtigt for Wenger at fremhaeve, at den lokale sammenhaengskrafti et
praksisfeellesskab bade kan vaere en styrke og en svaghed, idet sammehangskraften bade
kan generere kreative produktioner og indavlsfiaskoer. Derfor er naere praksisfaellesskaber
ikke i sig selv er hverken gavnlige eller skadelige. De er sa at sige en kraft, man skal regne
med pa godt og ondt. Praksisfaellesskaber rummer derfor muligheden for virkelig
transformation af den slags, som har betydning i pd menneskers liv. Transformation kan
ogsa komme af andre krzefter, men de ma ogsa forventes at skulle formidles af de
feellesskaber, hvor meningen skal forhandles i praksis (Wenger, 1998, s. 104)

Laering gennem Praksisfaellesskaber
Ifglge Wenger handler det om at opretholde et tilstraekkeligt stort og gensidigt engagement
i den feelles udgvelse af en virksomhed for sammen at leere noget af betydning. Og man kan
derfor opfatte praksisfeaellesskaber som fzelles leeringshistorier (Wenger, 1998, s. 105).
Hun nzevner fglgende processer, der har indflydelse pa leering i praksis.

1) Udvikling af forskellige former for gensidig engagement

2) Forstdelse og afstemning af deres virksomhed

3) Udvikling af deres stil, diskurser og repertoire (Wenger, 1998, s. 116).

Det, som forandrer vores evne til at indga i praksis, er den betydningsfulde lzering. Den
gger vores forstdelse af, hvorfor vi engagerer os i praksis og de ressourcer, som vi laegger i
vores engagement. Wenger mener ikke, at denne form for laering kan direkte
sammenlignes med mentale processer, selvom den ogsa indeholder elementer af mentale
processer. Leering i denne sammenhaeng har en staerk kobling til praksis og udbygger vores
evne til at forhandle mening. Man kan ifglge Wenger ikke kun tale om feerdigheder og
erindringer, men derimod tale om dannelse af identitet. Den erfaring, den enkelte bringer
ind i praksisfeellesskabet koblet til medlemsskabet preeger hinanden og transformerer
hinanden. Ved at bidrage til en praksis skaber vi ogsa mader at deltage pa, og det er det,
der ggr en praksis til det, den er (Wenger, 1998, s. 116).

Jeg tager i min undersggelse udgangspunkt i disse to teorier - Mezirows refleksionsteori og
Wengers socialteori for at nuancere perspektiverne pa udbyttet af konceptet
Udviklingsdialog. Hensigten med anvendelse af netop disse teorier er at fremsatte bade
individuelle og kollektive perspektiver pa medarbejdernes leeringsproces med dette
koncept.
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Analyse

Introduktion

[ det fglgende afsnit sgger jeg at analysere den indhentede empiri med henblik pa at svare
pa problemformuleringen. Dette sker med brug af den teoretiske begrebsramme, som er
praesenteret i forrige afsnit samt metoden Meningskondensering, som praesenteres
herunder.

Strategi for analyse

Analysen er opdelti to dele. I hver del undersgges nogle personers oplevelser i en af
kommunens virksomheders forbundet med Udviklingsdialogen.

Badde lederens og medarbejdernes perspektiver samt oplevelse er genstand for analyse.
[ det fglgende opstilles analyseafsnittets indholdsmaessige disposition.

Det vaesentlige for min i denne undersggelse er at blive klogere p3, hvilket leeringsudbytte
de kommunale medarbejdere har af udviklingsdialogen i sammenhaeng med at understgtte
og fremme den generelle trivsel pa deres arbejdsplads.

Sammenhang mellem mening og trivsel

Mezirows overordnede begreb om mening tages i anvendelse til at undersgge, hvorvidt
medarbejdere og ledere oplever mening forbundet med trivsel, da dette kan synligggre, om
grundlaget og muligheden for at handle i trivselsanliggender er til stede blandt dem. Det
synes at veere den faktor, som fgrst ma fastleegges for videre at kunne identificere tegn pa
refleksion, som dernzest vil kunne danne grundlag for leering, idet mening ifglge Mezirow
synes at veere den altafggrende faktor for, at den voksne er i stand til at handle.

Udviklingsdialogens muligheder og begraensninger
Efterfglgende ses der p3, hvorledes ledere og medarbejdere oplever muligheder og

begraensninger ved udviklingsdialogen. Denne tilgang skal vise, hvorvidt
udviklingsdialogen giver medarbejderne mulighed for at reflektere over deres forstaelse af
trivsel, her ses iseer pa Niveauer af refleksion - indhold, proces og praemis, som
karakteriserer refleksionsprocessen. Dette kan endvidere udggre grundlaget for at
karakterisere resultatet af refleksionsprocessen og dermed, om der sker transformativ
leering. Endvidere ses der efter tegn pa disorienteringsdilemma, da dette er igangsaettende
for den transformative proces.

Disse tegn og processer kan vare afggrende for, at leder og medarbejdere gger deres
handlekompetence i forhold til at udvikle og fremme trivsel. Disse perspektiver nuanceres
med Mezirows begreber meningsperspektiver, meningsskemaer, da de kan indikere
sammenhang mellem synlige tegn pa niveauet af refleksion samt en fortolkning af
medarbejdernes udbytte heraf.
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Betydningen af feellesskabet

Slutteligt ggres der brug af Etienne Wengers begreb Praksisfeellesskab, herunder
begreberne Engagement i social praksis, gensidigt engagement omkring feelles virksomhed,
som er de begreber, der skal synligggre den sociale tilgang, som konceptet udviklingsdialog
tilbyder. I forleengelse af dette undersgges, om deltagerne viser tegn pa gget
meningsoplevelse i forbindelse med trivsel, idet oplevelsen af styrket meningsforstaelse
gger refleksionsaktiviteten og i sidste instans handlekompetencen.

Denne redeggrelse efterlader fglgende opstilling, som er dispositionen for hver af de to
analyseafsnit. Gennem empirien skal de besvare problemformuleringen.

- Sammenhzengen mellem mening og trivsel
o [Thvilken grad oplever ledere og medarbejdere mening forbundet med
trivsel?
- Udviklingsdialogens muligheder
o Thvilken grad oplever ledere og medarbejdere udviklingsdialogen som
understgttende for udvikling og fremme af trivselsmiljget pd den kommunale
arbejdsplads?
- Udviklingsdialogens begraensninger
o Thvilken grad oplever ledere og medarbejdere udviklingsdialogen som
begransende for udvikling og fremme af trivselsmiljget pa den kommunale
arbejdsplads?
- Betydningen af faellesskabet
o Hvordan oplever ledere og medarbejdere udbyttet af det formelt skabte
feellesskab i form af udviklingsdialogen som understgttende for skabelse af et
praksisfaellesskab?

Tilgang til analysen

Kvale fremstiller fem mulige metoder til meningsanalyse af interviewmaterialet. Af disse
fem metoder er metoden Meningskondensering valgt, da denne synes at kunne
systematisere data, som er udtrykt i et almindeligt sprog (Kvale, 1997).

”.hvorledes der kan udfoldes stringens og disciplin, uden at data ngdvendigvis omdannes til
kvantitative udtryk, selv om disse kan vare pd sin plads.” (Kvale, 1997, s. 192).

Denne metode samler den interviewedes perspektiv, hvilket er i overensstemmelse med
undersggelsens formal om at undersgge medarbejderens perspektiv pa trivsel pa den
kommunale arbejdsplads.
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DEL 1: Analyse af Virksomhed 1

Preesentation af virksomhed 1 - Teknisk Forvaltning - "Byg og Miljg”
Den tekniske forvaltning i den midtjyske kommune bestar af tre overordnede afdelinger.

»” n

"Plan og Support”, "Byg og Miljg” samt "Drift og Anleeg”, hvor det er afdelingen "Byg og
Miljg”, som er genstand for denne case.

Faggruppen, "Byg og Miljg” bestar af ingenigrer, gkonomer, projektledere, biologer,
agronomer, jordbrugsteknologer, miljgmedarbejdere, teknisk designere m.fl.
Afdelingen bestar af 40-45 medarbejdere.

Sammenhgengen mellem mening og trivsel

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Definitioner af trivsel
som et led i at undersgge trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads. Her undersgges
hvorvidt leder og medarbejdere i Virksomhed 1 oplever mening forbundet med begrebet
trivsel gennem sin definition pa trivsel. Interviewpersonerne er i interviewet blevet bedt
om at definere sin personlige tilgang til trivsel.

Lederperspektiv

Tillid er for mig rigtig, rigtig vigtigt. (...) Jeg tror ikke, at der er ret
meget trivsel, hvis ikke der gror tillid mellem folk. (Leder 2)

I ovenstaende citat beskriver lederen, hvad der for ham er det vaesentligste i forhold til at
trives pa sin arbejdsplads. Han naevner tillid som veerende den altafggrende faktor for
trivsel. Hvis ikke der er tillid mellem medarbejderne, har trivslen ringe kar for at kunne gro
og udvikle sig. Det meningsfulde for denne leder bestar derfor i, at tillid har betydning for,
at medarbejderne kan agere konstruktivt over for hinanden og dermed at kunne
opretholde en generel trivsel.

Medarbejderperspektiv

Trivsel er nar man har lyst til at komme hen pa arbejde. Bade det
indholdsmaessige i sit arbejde, at man forstdr, hvad man skal, at
det er overskueligt i forhold til mangden. (Medarbejder 4)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, at lyst til at udfgre arbejdsopgaverne er en
made at forsta trivsel pa. Opgaven skal desuden vare veldefineret samt overskuelig. I dette
tilfeelde ses det meningsfulde i at g pa arbejde som veerende opgavens indhold, men
meningsfuldhed er lige savel defineret af en overskuelighed i maengden af arbejde samt, at
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den er gennemskuelig. [ det fglgende citat tilfgjer samme medarbejder beskrivelser om

forholdet til kolleger.
Og sa har det selvfglgelig ogsa noget at ggre med forholdet til
kollegaer. For mig behgver det ikke veere specielt nzert, men jeg
vil gerne have det godt med mine kolleger. Man kan jo tydeligt
meerke, hvis folk har et problem med en, ogsa selvom de ikke
siger det direkte. S3 det betyder da meget. Det betyder rigtig
meget for, at man har lyst til at komme. (Medarbejder 4)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at trivsel ogsa handler om forholdet til
kollegerne. Det behgver ikke ngdvendigvis at veere et naert og privat forhold, men at det
skal veere preeget af en god relation. Det meningsfulde i at have gode relationer til sine
kolleger har betydning for, om medarbejderen oplever positive fglelser ved at veaere til
stede pa sin arbejdsplads, hvilket har en stor betydning for den generelle trivsel. I det
folgende citat beskriver en anden medarbejder, hvilke andre fglelser der kan have
indflydelse pa trivslen.

Det handler for mig om tillid. Hvilket ikke bare er noget der er
der, men noget man skal opbygge. (Medarbejder 5)

I ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at trivsel haenger sammen med tillid. Og at
tillid ikke er en tilstand, som rent formelt optreeder mellem kolleger. Tillid skal opbygges,
hvorfor det er meningsfuldt at fokusere pa, hvordan tilliden opbygges mellem
medarbejderen for at sikre en generel trivsel.

Resultat af delanalyse - Sammenhangen mellem mening og trivsel

[ overstaende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Definitioner af trivsel. Her er der blevet undersggt, hvorvidt leder og
medarbejdere i Virksomhed 1 oplever mening forbundet med begrebet trivsel gennem sin
definition pa trivsel.

[ dette afsnit ses der gennemgaende trzk af, at trivsel for leder og medarbejdere i
Virksomhed 1 betyder, at der skal veere positive fglelser, sdsom glaede og lyst til opgaverne
forbundet med at ga pa arbejde. Ligeledes naevnes tillid som en indikator pa det gode
trivselsmiljget. Det veere sig tillid blandt kolleger, men ogsa medarbejderens tillid til sin
leder. Tillid betyder for leder og medarbejdere i Virksomhed 1, at relationerne mellem
medarbejderne og mellem medarbejder og leder er en aben kommunikationskanal, som
lgbende bliver styrket og vedligeholdt i forhold til at kunne ggre brug af denne, hvis
problemer skulle opst3, saledes at de kan blive behandlet konstruktivt. Det betyder
ligeledes, at bade medarbejdere og ledere kan stole p3, at denne kommunikationskanal
bliver brugt, hvis der skulle veaere behov for det.
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Dernaest naevnes selve arbejdets indhold, maengde og gennemskuelighed som vaerende
indikatorer pa trivsel pa arbejdspladsen. Iseer fremhaever medarbejderne de sociale
forhold og de positive relationer til kollegerne, som veerende saerligt vigtigt for et godt
trivselsmiljg pa arbejdspladsen, hvilket bygger pa et fundament af tillid. Tillid er ikke
ngdvendigvis en veerdi, som er til stede, men en verdi, der skal opbygges og varnes om,
hvorfor det i medarbejderens optik er saerdeles meningsfuldt at have som en
grundleeggende fokus i forhold til arbejdet med trivselsmiljget.

Den todelte tilgang til, at medarbejderen pa den ene side oplgftes af positive fglelser og pa
den anden side lykkes med formalet med at veere i situationen, kan sammenlignes med
Mezirows definition af meningsstruktur. Nemlig at mennesket skal kunne se mening i sine
oplevelser (i denne sammenhang sit arbejde) og forsta disse for at veere i stand til at
handle. Dette knytter sig til trivsel ved, at for at kunne lykkes pa sit arbejde, ma dette give
mening i flere henseender for personen at kunne fortsette med at handle (arbejde). Leder
og medarbejdere i Virksomheds 1s perspektiv pa at definere trivsel bliver derfor ogsa et
udgangspunkt for at definere en feellesnaevner for laering og trivsel. Faellesnaevneren for
leering og trivsel, altsd udgangspunktet for at der kan skabes et udviklingsgrundlag for
trivsel er, at trivsel bliver forbundet med mening bade af lederen og af medarbejderen.

Udviklingsdialogens muligheder

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Udviklingsdialogens
muligheder som et led i at undersgge trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads. Her
undersgges leder og medarbejdere i Virksomhed 1s oplevelse af konceptet Udviklingsdialog
som muligheder for lezeringsdesign til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.
Interviewpersonerne er blevet spurgt ind til, hvorvidt de har oplevet indholdet i
Udviklingsdialogen som veerende meningsfuldt, om den har givet anledning til, at de ggr
noget anderledes i deres dagligdag efter deltagelse i Udviklingsdialogen, og om deres
oplevelse af, hvad udviklingsdialogen kan bidrage med i forhold til at udvikle og bevare
trivsel m.m.

Lederperspektiv

De ting, vi gar og putter lidt med i dagligdagen, det far vi jo en
made at vise pd, som ggr at det bliver synligt. Og vi far
muligheden for at anerkende hinanden i oplevelsen af nogle
problematikker. Og sa finder de ogsa ud af, at de ikke
ngdvendigvis er de eneste, der har det sddan. (Leder 2).
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[ ovenstdende citat beskriver lederen, at han oplever, at idet rummet til at tale om nogle
sveere ting bliver skabt, sa fir medarbejderne mulighed for at anerkende hinanden i deres
problematikker og oplever, hvordan de kan veere falles om problematikkerne. Gennem
feellesskabet oplever lederen, at medarbejderne far mulighed for at udforske hinandens
oplevelser og dermed muligheden for en meningsforhandling. Den kan sa muligvis veere
udgangspunktet for skabelse af gensidigt engagement og trivsel. I det fglgende citat
beskriver lederen sin oplevelse af, hvilken betydning udviklingsdialogen har for udvikling
af trivselsmiljget pd i Virksomhed 1.

Jeg tror, at processen kan laere os at snakke sammen, altsa
metakommunikere mere end vi ggr i dagligdagen. At det er okay,
at man engang imellem stopper op og siger, okay, nu synes jeg
godt nok, at den made vi snakker til hinanden p4, den er ikke helt
i orden. Altsa at vi bliver mindre bergringsangste for at seette det
pa dagsorden. (Leder 2).

[ ovenstdende citat beskriver lederen sin oplevelse af, at medarbejderne igennem dialogen
har faet redskaber til at italesaette maden at veere sammen pa i dagligdagen. Hans
perspektiv pd udviklingsdialogens udbytte er, at medarbejdernes evner til at
metakommunikere styrkes gennem eksklusiv dialog om deres trivsel. Lederen udtrykker
igen, at feellesskabet kan veere afseettet for, at medarbejderne oplever gensidigt
engagement og derigennem mening, idet de ser det som en fzelles opgave at varetage
arbejdsmiljget. I det fglgende citat beskriver lederen, hvordan han oplever, at
udviklingsdialogen er med til at skabe rum for drgftelse.

Ja og fordi jeg synes, det var et godt rum at veere i. Og det er ogsa
det indtryk jeg har fra medarbejderne - det var et okay rum at
veere i. S3 kunne man godt bruge den made Igbende at processe
nogle ting pa. (Leder 2).

[ ovenstdende citat bekraefter lederen sin antagelser med medarbejdernes udsagn om, at
udviklingsdialogen tilbyder det rum, som kan give mulighed for at reflektere over
processen. Ifglge Mezirow kan dette medfgre refleksion over problemlgsningsstrategier,
som kan give udslag som transformation i meningsskemaerne. Altsa et tegn p3, at
udviklingsdialogen kan rammeseette en refleksion. I det fglgende citat uddyber samme
leder, hvilken effekt, han tror, udviklingsdialogen har.

.jeg tror bare, at dette her kan medvirke til, at vi finder nogle nye
treedesten i forhold til en ny feelles historie. (Leder 2).
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[ ovenstaende citat beskriver lederen, hvordan han oplever, at udviklingsdialogen kan vaere

med til at skabe et fundament for en kultur pa deres arbejdsplads. I det fglgende citat

uddyber samme leder.
Jeg tror, at denne proces kan veere med til at styrke, at man ser
frem ad. Og meget af den kultur, jeg gerne vil lave om, det handler
meget om fortid, og som er en del af historien og som ikke altid er
positiv, men som er noget folk refererer til, fordi det alligevel
giver en eller anden form for tryghed, selvom det dybest set er
negativt. (Leder 2).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvordan han tror udviklingsdialogen kan veere med
til at opbygge og styrke en konstruktiv kultur blandt medarbejderne som et tiltag til
trivselsfremme. Lederen naevner den fremtidsorienterede tilgang, som udviklingsdialogen
tilbyder. Det betyder, at fokus pa processen giver anledning til drgftelse af
problemlgsningsstrategier, og det kan medfgre, at der i medarbejdernes refleksionsniveau
skabes transformationer i meningsskemaerne.

Medarbejderperspektiv

Det er en mulighed for at fd italesat nogle ting over for en stgrre
flok. (Medarbejder 4).

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at udviklingsdialogen er en mulighed for at fa
italesat nogle ting over for flere mennesker. Det giver anledning til, at flere har hgrt og
anerkendt denne medarbejders forteelling og fremhaevelse af det meningsfulde.
Medarbejderens beskrivelse af det italesatte henviser ogsa til muligheden for at drgfte
tanker, fglelser og opfattelser, hvilket er tegn pa refleksion af indholdet. Dette kan affgde
transformation i meningsskemaet.

[ det fglgende citat beskriver en anden medarbejder essensen af udviklingsdialogen.

..der var tid vaek fra hverdagen til at tale. (Medarbejder 5)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan tiden vak fra hverdagens ggremal
gav dem mulighed for at tale sammen i den forstand, at de ikke blev forstyrret af deres
faglige opgaver, og det gav dem muligheden for at skabe et grundlag for, at trivslen kan
udvikle sig gennem gget fokus herpa. Ifglge Mezirow er et afggrende aspekt for refleksion,
at der er ophold i handlingsprocessen til at igangsaette bevidsthedsprocesser omkring
indhold, proces og/eller praemis. Disse to citater viser, at muligheden for at opbygge et
leeringsdesign og/eller en udviklingsplan for medarbejdernes feelles trivsel er til stede, men
tiden alene indikerer ikke ngdvendigvis, at muligheden fgrer direkte til handling.
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Resultat af delanalyse - Udviklingsdialogens Muligheder

[ overstdende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Udviklingsdialogens muligheder. Her er der blevet undersggt, hvordan
leder og medarbejdere i Virksomhed 1 oplever konceptet udviklingsdialog som et mulig
leeringsdesign til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.

Lederens oplevelse af udviklingsdialogen er overordet positiv i forhold til at kunne skabe
et grundlag for at udvikle trivslen pa arbejdspladsen. Lederen oplever, at
udviklingsdialogen giver mulighed for at drgfte ting, som der fgr ikke har veeret tid eller
mulighed for at drgfte. Dialogen giver ifglge lederen rum og mulighed for at igangsaette
refleksion, primeert over processen, hvilket kan affgde transformation i
meningsskemaerne. For at der kan ske en transformativ laering, som er den indikator p3, at
refleksionen har naet et niveau, som fordrer ny meningsforstaelse, skal der ske
refleksioner i meningsperspektiverne. Hverken leder eller medarbejdere giver udtryk for
at have problematiseret de grundlaeggende antagelser for problemerne.

Medarbejdernes oplevelser karakteriseres ved, at de fik et positivt udbytte af at kunne tale
om trivsel uden at veere forstyrret af faglige opgaver, og at kunne dele oplevelser af
betydning. Ifglge Mezirow er fgrste skridt frem mod en transformativ leering, at man
stopper op og teenker over, hvad man ggr eller har gjort. Tid til at overveje mulige
lgsninger giver ogsa mulighed for at reflekteres over lignende situationer eller for at
identificere mgnstre for her igennem at kunne afggre, hvad der er den mest fordelagtige
lgsningsmulighed. Denne tid til teenkning og refleksion oplever medarbejderne at have faet
gennem konceptet udviklingsdialog.

Udviklingsdialogens begransninger

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Udviklingsdialogens
begraensninger som et led i at undersgge trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads.
Her undersgges leders og medarbejders oplevelse af konceptet Udviklingsdialog som
begraensende for leeringsdesign til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.
Interviewpersonerne er blevet spurgt ind til, hvorvidt de har oplevet indholdet i
udviklingsdialogen som vaerende meningsfuldt, om den har givet anledning til, at de ggr
noget anderledes i deres dagligdag efter at have prgvet udviklingsdialogen. De er spurgt
om deres oplevelse af, hvad udviklingsdialogen kan bidrage med i forhold til at udvikle og
bevare trivsel m.m.

Lederperspektiv
Jeg tror helt sikkert, at der er noget, der ikke bliver sagt, nar det

ikke er anonymt. Jeg kunne habe det, for det ville veere et udtryk
for tillid. (Leder 2).
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[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvordan han oplever, at der er ting, der er behov for
at tale om, som ikke bliver naevnt gennem dialogen. Han beskriver ogsa, hvordan det at
kunne tale sammen abent om disse ting for ham er et udtryk for tillid, og at det kunne vaere
gnskveerdigt om dette var tilfeeldet. I lederens optik er der altsa ikke et gensidigt
egagement blandt medarbejderne til tillidsfuldt at kunne meningsforhandle gennem de
delte historier. [ det fglgende citat uddyber lederen sit perspektiv pa, hvad der skal til for,
at der kan tales om de svzere ting.

.men hvis man ogsa vil ned og kigge i det, man har i rygsaekken,
sa skal man veere klar til at handtere det. Og det tror jeg ikke
ngdvendigvis, vi er som ledere. (Leder 2).

[ ovenstdende citat siger lederen, at man som leder skal vaere parat til at kunne handtere de
konflikter, der kan komme frem i lyset, hvis man vil have dem frem. Og den parathed og de
veerktgjer, mener han ikke, at de har som ledere. I det fglgende citat uddyber samme leder.

[ dette her koncept opfordres der jo til at bruge jeg-budskaber,
men der kan jo godt ske det, at man gar over i "du”, og pa den
made ryger i totterne pa hinanden. Den kan jo godt opsta den
situation, hvor man kigger tilbage og finder fejl hos hinanden,
altsa tager den negative vinkel pa det. Selvfglgelig er det
underliggende, at jeg vil gerne have, at du ggr noget andet, men
det er bare ikke det, man formar at fa sagt. S3 hvis den situation
var opstaet, da jeg gar ud, hvem er det s3, der skal handtere den
situation? For jeg kunne godt se for mig, at den situation kunne
opstd, men hvordan skal vi sa handtere det? (Leder 2).

[ ovenstdende citat udtrykker lederen sin bekymring for, hvordan konflikter skal kunne
handteres af lederne under selve udviklingsdialogen, hvis de skulle opsta. Lederen oplever
altsa redskaber til at handtere eventuelle konflikter som en mangelvare i forhold til trygt at
lade konceptet udfolde sig. I fglgende citat beskriver samme leder i hans perspektiv en
anden begraensning ved udviklingsdialogens koncept.

Det kan dog havde den ulempe, at man lidt glemmer de
problemer der ogsa er ved kun at se fremad. (Leder 2).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, at lige savel som konceptet rummer muligheden for
at potentielle konflikter kan komme til udtryk, lige sdvel ser han, at problemerne kan
tilsidesaettes, da konceptet laegger op til at fokusere pa fremtidens handlemuligheder.
dette perspektiv ligger der en risiko for, at medarbejderen oplever konceptet som vaerende

41



Anne Libach Justesen (
Stud.mag. i Leering og Forandringsprocesser

Institut for Uddannelse, Laering og Filosofi
Aalborg Universitet AALBORG UNIVERSITET

uden mening. For hvis det at tage hand om problemerne er det meningsgivende aspekt for
medarbejderen, kan det at fokusere anderledes opleves som negligerende af
medarbejderen. Hvis ikke medarbejderen oplever mening forbundet hermed, er
sandsynligheden for handling derfor meget lille.

Medarbejderperspektiv

Den (individuelle, skriftlige og anonyme trivselsundersggelse
red.) tror jeg ikke, man kan undveere, fordi der er mange der ikke
siger, hvad de mener, nar ledelsen er i nzerheden. (Medarbejder
4)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever at nogle medarbejdere
ikke giver udtryk for deres meninger og holdninger, da de kan veaere pavirket af ledelsens
tilstedeveerelse. Ledelsens tilstedeverelse kan altsa begraeense medarbejderens oplevelse af
at kunne drgfte egne og kollegers oplevelser frit. I det fglgende citat beskriver samme
medarbejder, hvordan kollegerne kan have indflydelse p3, at han tilbageholder ting i
dialogen.

Altsa hvis der er nogen, man ikke helt ved, hvor man har henne,
sa er det klart, at der er ting, der ikke kommer frem. Der er maske
noget med noget manglende tillid, men maske det bare bunder i
manglende kendskab. Vi har jo ikke szerligt stort kendskab til
hinandens arbejde, og mange lgser jo opgaver alene og er ikke
videre afhaengige af hinanden. (Medarbejder 4)

I ovenstaende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever, at der kan vaere
medarbejdere, der kan have indflydelse p3, at der er ting, som ikke bliver sagt under
dialogen. Medarbejderen peger pa muligheden for manglende kendskab og tillid til
kollegerne, som kan have betydning for, at der er ting, som ikke bliver sagt. Kollegernes
interne relationer har altsa derfor ogsa indflydelse pa forlgbet af udviklingsdialogen.
Udsagnet tyder p4, at hvis tilliden ikke er til stede, er der oplevelser, som ikke bliver delt af
frygt for, hvordan den vil blive modtaget af en "ukendt” kollega i den forstand, at
medarbejderen ikke har en steerk relation til denne. I det fglgende citat beskriver en anden
medarbejder, at tilliden skal opbygges fgr dialogen kan give anledning til et brugbart
udbytte.

Det handler for mig om tillid. Hvilket ikke bare er noget der er

der, men noget man skal opbygge. Det stiller krav til lederen. For
hvordan styrer man positive relationer? (Medarbejder 5)
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I ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at det is@er handler om tillid mellem
medarbejderne, men ogsa at det handler om, hvorvidt ledelsen giver medarbejderne
muligheden for at opbygge positive relationer til hinanden. [ det fglgende citat uddyber
samme medarbejder sit perspektiv pa, hvordan lederen har en indflydelse pa
medarbejdernes trivsel.

Der mangler en eller anden forstaelse fra ledelsen. Altsa der
mangler en dialog med lederen. Jeg tror ikke vi er Kklar til at tale
om kultur og tillid. Det er vi slet ikke moden til endnu. Der skal
flere faser ind, fgr vi er der. Vi mangler relationelle forhold hele
vejen rundt. (Medarbejder 5)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at han savner en forstdelse og en
opmearksomhed fra ledelsen om, at der er behov for at fokusere pa de relationelle forhold
mellem medarbejderne, fgr de er parate til at udvikle pa trivselsmiljg og forhold. Fgr
medarbejderne kan have en meningsfuld dialog med henblik pa at skabe leerings- og
udviklingsmiljg for trivslen, ma de have opbygget tillidsfulde relationer. I det fglgende citat
beskriver medarbejderen, hvordan han oplever, at dialogen bliver ubrugbar, fordi der ikke
bliver talt om det egentlige problem.

... sa vi kommer bare til at sidde og tale uden om kernen af
problemet. Jeg kan godt veere bekymret for, om dette skal erstatte
MUS (Medarbejderudviklingssamtale red.) og APV
(Arbejdspladsvurdering red.). Jeg synes, at dette koncept skal
understgttes af spgrgeskemaet, for vi far ikke afdeekket
problemer som eks. Mobning, som fgr har veeret en del af vores
trivselsundersggelse. (Medarbejder 5)

[ ovenstdende citat giver medarbejderen udtryk for en bekymring om, at
udviklingsdialogen skal erstatte andre former for arbejdsmiljgundersggelser, da han
oplever, at denne tilgang ikke tager hand om de problemer, han oplever i forbindelse med
trivselsmiljget pa arbejdspladsen. Det er altsa oplevelsen af, at konceptet bliver anvendt
uden, at konceptet er vurderet til at have en effekt, hvilket denne medarbejder ikke
oplever. Derfor giver denne oplevelse ingen mening, hvorfor der heller ikke er tegn p3, at
denne medarbejder oplever en styrket handlekraft imod at understgtte laeringsdesign frem
mod at udvikle trivselsmiljget. I det fglgende citat beskriver en medarbejder, hvordan
formalet med at gennemfgre udviklingsdialogen forfejles, hvis ikke der fglges op pa den.

.vi mangler stadig at se, hvad det fgrer til. Jeg har virkelig sveert
ved at se, at det bliver til noget. (Medarbejder 4)
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[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at det meningsfulde i at gennemfgre
Udviklingsdialogen udebliver, hvis de perspektiver for udvikling af trivselsmiljget ikke
bliver taget alvorligt og handlet pa.

[ det fglgende citat beskriver en medarbejder, at udviklingsdialogen ikke kan rumme de
problematikker, som for ham og hans kolleger er forbundet med trivselsmiljget.

Udviklingsdialogen kan fra mit perspektiv ikke rumme de
problemer der er, hvilket spgrgeskemaundersggelsen kan vise,
men omvendt blev der heller ikke taget hand om den.
(Medarbejder 5)

[ ovenstdende citat beskriver en medarbejder oplevelsen af, at Udviklingsdialogen har
sveert ved at rumme de problematiske aspekter af trivselsmiljget, hvorfor der er behov for
en individuel, skriftlig og anonym trivselsundersggelse, men samtidig har medarbejderen
heller ikke oplevelsen af, at der bliver handlet pa denne type af undersggelse.
Medarbejderen giver udtryk for en dobbelt mangel pa mening i forbindelse med
trivselsundersggelse og udviklingsstrategier hertil, hvorfor medarbejderen heller ikke
oplever en gget handlekraft til at iveerksaette sddanne tiltag.

Resultat af delanalyse - Udviklingsdialogens begraensninger

[ overstdende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Udviklingsdialogens begraensninger. Jeg har her undersggt, hvorvidt leder
og medarbejdere i Virksomhed 1 oplever, at konceptet udviklingsdialog er begraensende
som lzeringsdesign til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.

Lederen fremhaever isar frygten for, at der er konflikter eller ting, som ville vaere givtige at
fa arbejdet med, som ikke kommer frem under dialogen. Men ogsa at de egentlige
problemer tilsidesaettes, fordi medarbejderen ikke oplever, at der er rum for at tale om de
virkelige problemer, fordi fokus er pa de fremtidsorienterede handlingsmuligheder. Ifglge
Mezirow kan mennesket vaere darligt stillet til at handle, hvis ikke det oplever mening
forbundet med dets oplevelser. Der kan altsa i Mezirows perspektiv opsta et mismach
mellem mening og trivsel, hvis ikke de til problemer, som forhindrer, at trivslen kan fa
optimale betingelser, far den rette opmaerksomhed.

Medarbejdernes oplevelser karakteriseres ved, at isaer oplevelsen af mening har sveere
muligheder for at komme til udtryk af forskellige arsager. Eksempelvis naevnes iseer tillid
som vaerende en veerdi, der bade skal veere til stede medarbejderne imellem, men ogsa
mellem medarbejdere og ledelse for, at medarbejderne frit kan udtrykke sig om deres
oplevelser. Medarbejdernes personlige forteellinger om deres oplevelser pa deres
arbejdsplads er udgangspunktet for konceptet, og udggr dermed indholdet og
omdrejningspunktet for den dialog, som skal skabe grundlag for leering og dermed et
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udviklingsgrundlag for trivslen. Hvis ikke medarbejderne oplever, at de uden forbehold
kan dele deres oplevelser og ej heller far indblik i deres kollegers oplevelser, sa udebliver
muligheden for at udforske og undersgge disse, og dermed udebliver ogsa muligheden for
at understgtte handlingskraften hen imod at udvikle trivselsmiljget.

Bdde leder og medarbejdere oplever altsa ikke, at de har mulighed for at problematisere
deres egne og kollegers grundleeggende antagelser for de oplevede problemer, og det
oplever de som hindrende for udbyttet af dialogen. De henviser alle til den anonyme
trivselsundersggelse, som det tiltag, der kan give dem mulighed for at problematisere de
grundlaeggende antagelser. Leder og medarbejdere oplever altsa ikke, at
udviklingsdialogen tilbyder de rammer, der kan understgtte deres refleksionsproces frem
mod bedre trivsel.

Betydningen af faellesskabet

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Oplevelsen af
betydningen af faellesskabet som et led i at undersgge trivselsfremme pa den kommunale
arbejdsplads. Her undersgges leders og medarbejderens oplevelse af opbygningen af
leeringsdesignet og brugen af faellesskabet til at fremme trivsel pa den kommunale
arbejdsplads. Interviewpersonerne er blevet spurgt ind til, hvilken betydning det havde for
dem, at udviklingsdialogen foregik i et feellesskab af kolleger.

Lederperspektiv

.fordi det er jo sveert ikke at komme med noget personlighed, nar
man sidder og arbejder med de emner her. Sa alt andet lige vil
man komme til at lzere hinanden bedre at kende. Og det vil
forbedre arbejdsmiljget og trivslen. (Leder 2).

[ ovenstaende citat beskriver lederen, at medarbejdernes deling af leeringshistorier for dem
betyder et stgrre gensidigt engagement i den faelles virksomhed omkring kollektiv trivsel,
da disse historier gger det personlige kendskab til hinanden som kolleger. Hans oplevelse
er, at det forbedrer arbejdsmiljget og trivslen. I fglgende citat uddyber samme leder.

..Habet er, at det kan gge tilliden blandt folk. (Leder 2).

I ovenstaende citat beskriver lederen, at rummet for de personlige relationer kan gge
tilliden blandt medarbejderne og pa denne made fremme trivsel og det psykiske
arbejdsmiljg. De personlige relationer er altsa grundlaget for det gensidige engagement,
som ogsa kan danne grundlaget for skabelse af en meningsfuld felles virksomhed omkring
kollektiv trivsel.
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Medarbejderperspektiv

Det er en positiv tilgang til at opbygge relationer vaek fra en
stresset hverdag (Medarbejder 5)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at konceptet Udviklingsdialog tilbyder en
positiv tilgang til at skabe relationer medarbejderne imellem, hvilket kan vare
udfordrende ogsa at ggre i sammenhaeng med opgavelgsningen. Der kan altsa vaere
grundlag for at skabe et feelles og gensidigt engagement om den fzelles virksomhed trivsel,
der kan veere gnskveerdig for en positiv trivselsudvikling. I det fglgende citat beskriver en
anden medarbejder Udviklingsdialogen, som mulighed for at blive klogere pa, hvad hans
kollegerne er optaget af.

Det er jo interessant, for man har jo en tendens til at tro, at alle
andre teenker det samme som en selv. Det ggr man jo, og i
Udviklingsdialogen bliver det jo tydeligt, at vi er optaget af vidt
forskellige ting, som fylder i deres hverdag. (Medarbejder 4)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan Udviklingsdialogen har givet
mulighed for at opdage et mere nuanceret billede af, hvad medarbejderne hver iszer er
optaget af i forbindelse med at skabe en bedre trivsel pa arbejdspladsen. Den fzlles
leeringshistorie bliver her delagtiggjort og kan ogsa skabe et stgrre gensidigt engagement
gennem indsigten i hinanden perspektiver.

Resultat af delanalyse - Betydning af fellesskabet

[ overstaende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Betydningen af fellesskabet. Her er der blevet undersggt, hvorvidt leder
og medarbejdere i Virksomhed 1 oplever opbygningen af leeringsdesignet og brugen af
faellesskabet som givtig til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.

Lederen oplever, at praksisfellesskabet som ramme for at udvikle trivsel gennemgaende er
en fordelagtig tilgang. De begrunder det med, at medarbejderne har faet et rum, hvor de
gennem personlige historier opbygger relationer til hinanden, som er det afszet, den
platform, som trivsel skal bygges pa.

Medarbejdernes oplevelser karakteriseres ved, at medarbejdernes forteellinger giver
mulighed for nuanceringer og inspiration til skabelse af deres fzelles arbejde med trivsel.
Dette forum skaber med andre ord muligheden for etableringen af et praksisfeellesskab
omkring trivsel, som ikke fgr var til stede. Ifglge Wenger skal leering formidles gennem
feellesskabet, og det ses der her tegn pa mulighed for. Medarbejderne har igennem
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konceptet feellesskab i udviklingsdialogen faet tildelt et forum, hvori dette
praksisfeellesskab kan opbygges.

Delkonklusion pa DEL 1: Analyse af Virksomhed 1

Som opsamlende delkonklusion pa afsnittet DEL 1 kan der konkluderes, at for at trivsel kan
fremmes og udvikles, ma trivsel seettes i sammenhaeng med den individuelle opfattelse af
mening. Ellers vil medarbejderen ikke kunne handle pa at udvikle og fremme trivsel pa
arbejdspladsen.

Bdde leder og medarbejdere i Virksomhed 1 oplever trivsel som et meningsfuldt
anliggende, og udggr derfor grundlaget for et forandringspotentiale i den henseende. Af de
helt konkrete tiltag, som udviklingsdialogen bidrager med, er det det formelt skabte
praksisfeellesskab omkring trivsel samt den tid, som er afsat til drgftelse af trivselstemaer
uden faglige omdrejningspunkter, som synes at veere de mest givende for leder og
medarbejdere i Virksomhed 1.

Lederen ser desuden et stort potentiale i konceptet, men ser endnu ikke muligheden for, at
konceptet kan blive fuldt udfoldet pa grund af den eksisterende kultur for trivsel. Som
begransende for udvikling af trivselsmiljget oplever leder og medarbejdere i Virksomhed
1, at konceptet ikke giver mulighed for at kunne udtrykke problematiske sider af trivsel,
idet de oplever at skulle vaere meget fremtidsorienteret. Samtidig kan dette hindre, at det
som egentlig vil vaere meningsgivende at drgfte, bliver negligeret, hvorfor muligheden for
at styrke handlekompetencen, udforske de grundleeggende antagelser og dermed udggre
grundlaget for refleksion og leering, udebliver. Slutteligt konkluderes der for leder og
medarbejdere i Virksomhed 1, at det formelt skabte praksisfaellesskab opfattes positivt og
kan tilbyde den platform, hvorfra der kan skabes gensidigt engagement og feelles
virksomhed for leering og forandring af trivselsmiljget.

DEL 2: Analyse af Virksomhed 2

Praesentation af virksomhed 2 - Familiecenter

Familiecenteret er en institution, som tilbyder radgivning, undersggelse og behandling
inden for funktionerne "Bgrn og Ungeradgivning”, Familiebehandling”, "Integration” samt
"Familiepleje og Handicap”.

Faggruppen bestar af psykologer, paedagoger, familiebehandlere m.fl. samt administrativt

personale. Virksomheden bestar af 20-25 medarbejdere.
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Sammenhgengen mellem mening og trivsel

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Definitioner af trivsel
som et led i at undersgge trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads. Her undersgges
hvorvidt leder og medarbejdere i Virksomhed 2 oplever mening forbundet med begrebet
trivsel gennem deres definition pa trivsel. Interviewpersonerne er i interviewet blevet bedt
om at definere deres personlige tilgang til trivsel.

Lederperspektiv

Jeg skal have en glaede ved at ga pa arbejde. Og sa skal jeg have en
stolthed over det vi laver, det jeg laver. (Leder 1)

[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvad der for ham er det vaesentligste i forhold til at
trives pa sin arbejdsplads. Han fremhaever iseer gleede og stolthed ved sit arbejde som
parametre, hvor han sezetter trivsel i forbindelse med mening. [ det fglgende citat tilfgjer
samme leder beskrivelser af tillid som veerende indikator for trivsel.

For mig er det ogsa trivsel, at medarbejderne lader mig komme
teet pa. (Leder 1)

[ ovenstdende citat beskriver lederen, at der opstar mening i relationen, nar
medarbejderen har tillid til lederen, og samtidig er et tegn pa trivsel, da der pa denne made
er en dbenhed omkring at kunne lgse problemerne pa en konstruktiv made. I fglgende citat
beskriver samme leder, hvilken betydning det har for medarbejderens trivsel at lykkes
med sit arbejde.

I bund og grund er det at sgrge for, at kommunens borgere skal
have det, de har behov for, sa de kan komme i trivsel. Sa trives vi,
for sd lykkes vi. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvordan medarbejderen vil opleve at trives pa sin

arbejdsplads, hvis denne lykkes med sit arbejde, da dette opfylder medarbejderens behov
for oplevelse af mening.

Medarbejderperspektiv
Trivsel er for mig er engagement og flow, og wow man er

sammen om en opgave, man er sammen om noget. Det er min
trivsel. (...) .noget humor, er ogsa trivsel for mig. (Medarbejder 1)
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[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever trivsel som vaerende
praeget af positiv energi, som i dette tilfeelde er kendetegnende ved engagement, flow og
humor, samt den samhgrighed, der kan opst3, nar kolleger arbejder sammen om en opgave.
Denne medarbejder oplever altsda mening med sit arbejde ved, at han trives, nar han
oplever samhgrighed i opgavelgsningen og den positive energi, som dette affgder.

[ det fglgende citat beskriver en anden medarbejder sit perspektiv pa tillid og trivsel.

Tillid er en meget stor vaerdi for mig. Ogsa at man taler sandt. Og
hvis jeg opdager, at der er nogen, der ikke taler sandt, sa kan det
godt gdelaegge tilliden. (Medarbejder 3)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, at tillid er en vaesentlig veerdi for ham, da
denne har sammenhang med at kunne stole pa hinanden, hvorfor det ogsa har indflydelse
pa tilliden, hvis han oplever kolleger, han ikke kan stole pa. Det er altsd meningsfuldt at
have relationerne til kollegerne, der er praeget af tillid. I det fglgende citat tilfgjer samme
medarbejder et andet perspektiv pa tillid.

Men ogsa det der med tillid, det handler jo ogsa om, at lederen
har tillid til, at det ansvar man far tildelt, at man lever op til det.
(...) Ogsamtidig at man kan fa lov at dumme sig. (Medarbejder 3)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, at tillid ogsa er forbundet med trivsel pa den
made, at lederen udviser tillid til, at medarbejderen kan lgse sine opgaver tilfredsstillende,
og der samtidig er plads til at kunne lave fejl og ikke lgse opgaverne tilfredsstillende. Det er
altsa meningsfuldt for medarbejderen at opleve tillid til hans veerd som medarbejder.

[ det fglgende citat beskriver en anden medarbejder, hvordan tryghed er forbundet med
trivsel.

Altsa det (arbejdspladsen red.) er jo ikke et hjem.. Men det ma jo
gerne ligne lidt. En arbejdsplads for mig skal rumme en tryghed,
der skal ogsa vaere en kendt struktur i det. Og det er ikke det
samme som, at den ikke kan andres, for der skal vaere plads til
udvikling, men at man kan regne med, at ndr man har en aftale, at
sa er det sddan det er. (Medarbejder 2)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, hvordan tryghed pa arbejdspladsen er en
parameter for trivsel. Det er altsa meningsfuldt at opleve en vis tryghed forbundet med den
hverdag, han mgder op til. I det fglgende citat tilfgjer samme medarbejder, at trygheden
ogsa er forbundet med abenhed til afklaring af problemer her og nu.
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Det er ogsa vigtigt, at lederens dgr star aben. At der er rum for, at
hvis der er et eller andet, sa kan man fa det afklaret her og nu. Det
skal ikke vaere noget, hvor lederen siger, det kan vi tage om 14
dage, det kan vi ikke bruge til en skid. (Medarbejder 2)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at lederens modtagelighed og abenhed for at
afklare problematikker i gjeblikket er af stor betydning for medarbejderens hverdag og
dermed trivsel. Han oplever det meningsfuldt, at hans aktuelle problemer tages alvorligt
samt, at der handles pa dem omgaende, da dette giver tryghed til at mgde op pa arbejde
hver dag.

Resultat af delanalyse - Sammenhaengen mellem mening og trivsel

[ overstaende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Definitioner af trivsel. Her er det blevet undersggt, hvorvidt leder og
medarbejdere i Virksomhed 2 oplever mening forbundet med begrebet trivsel gennem
deres definitioner pa trivsel.

[ dette afsnit ses det som et gennemgaende treek, at trivsel for leder og medarbejdere
betyder, at der skal vaere positive fglelser forbundet med at ga pa arbejde. Der naevnes isaer
samhgrighed i opgavelgsningen og den positive energi, som opgavelgsning i feelleskab kan
affgde, mens ogsa glaede og stolthed er en gennemgaende verdi for leder og medarbejdere.
Tillid stilles udover det relationelle forhold til kollegerne ogsa i sammenhang med
forholdet til ledelsen. Her drejer tillid sig om at veere med til at skabe tryghed for
medarbejderen, idet medarbejderen gennem tillidsforholdet til sin ledelse kan forvente, at
der vil blive taget hdand om de problemer, som denne matte mgde, omgaende.

Medarbejderne er altsa optaget af flere indikatorer i definitionen pa trivsel. Gennemgaende
for dem er, at det meningsfulde opstar gennem positive fglelser og relationer til kolleger og
ledelse, hvor fundamentet for trivsel skal opbygges fra. Mezirows teorier om
meningsstruktur forklarer dermed medarbejdernes oplevelse pa den made, at for at
medarbejderne kontinuerligt kan opleve meningsfuldhed ved at ga pa arbejde, ma
overnaevnte faktorer veere til stede. Arbejdets indhold synes ikke at veere irrelevant, men
fremhaeves ikke til at veere de vigtigste indikationer pa oplevelsen af trives pa
arbejdspladsen.

Udviklingsdialogens muligheder

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Udviklingsdialogens
muligheder som et led i at undersgge trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads. Her
undersgges leder og medarbejdere i Virksomhed 2s oplevelse af konceptet Udviklingsdialog
som muligheder for lezeringsdesign til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.
Interviewpersonerne er blevet spurgt ind til, hvorvidt de har oplevet indholdet i
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Udviklingsdialogen som varende meningsfuldt, om den har givet anledning til, at de ggr
noget anderledes i deres dagligdag efter deltagelse i udviklingsdialogens. De er blevet
spurgt om deres oplevelse af, hvad udviklingsdialogen kan bidrage med i forhold til at
udvikle og bevare trivsel m.m.

Lederperspektiv

Trivsel vil vaere naturligt, at vi har her som et omdrejningspunkt,
som man ikke har i Park & Vej pa samme made. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, at trivsel er et saerligt omdrejningspunkt for deres
fagomrade, idet at trivsel ligger mere neaer disse medarbejderes viden- og
uddannelsesomrade. De har et seerligt fokus for trivsel i deres faglighed generelt, hvorfor
han oplever, at der er et stort lzeringspotentiale for hans medarbejdere. I fglgende citat
beskriver samme leder, hvad der kendetegner hans medarbejderes faglige og personlige
egenskaber i forhold til at vaere steerke pa at optimere trivsel generelt.

.det er det der med at veere dben ud ad til og turde veere dben pa
badde styrker og svagheder. Altsd vaere modig pa det. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, at det at vaere dben om sine styrker og svagheder og
dermed have mod til at veere aben om disse kendetegner hans medarbejdere, og det er
ogsa hans forestilling om, hvorfor trivslen har gode vilkar pa deres arbejdsplads, da det
betyder, at disse medarbejdere har et sprog og en kultur for at skabe trivsel.

Medarbejderperspektiv

Helt enkelt sa teenker jeg jo det der med, at man far lov til at dele
oplevelser. Det at vaere farvet pa forskellig vis, som alt sammen
udtrykker noget om, hvordan er det vi hver iseer oplever vores
arbejdsplads. Det giver da en sammenhaengskraft pa en eller
anden made. Det bestyrker eller bekraefter den tryghed, der er.
For jeg oplevede ikke, at der var den store forskel pa de ting, vi
fremlagde i plenum. Der var vi jo meget enige. Vi havde vinklet
det lidt forskelligt, men.. (Medarbejder 2)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever, at dialogen giver
anledning til at dele oplevelser fra sit arbejdsliv med sine kolleger. Medarbejderen
beskriver, hvordan det styrker trivslen, fordi det bestyrker fglelsen af tryghed, som er den
faktor, der giver trivslen mening for denne medarbejder. Det giver tryghed, at kollegerne
har hgrt og anerkendt hinanden med deres individuelle forteellinger. Ligeledes ses der tegn
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pa refleksion over kollegers tanker, fglelser, opfattelser og handlinger i forhold til trivsel,
idet medarbejderen har fokus pa indhold 1 dialogen.

[ det fglgende citat beskriver en anden medarbejder, hvorfor det er vigtigt at dele positive
som negative historier.

Det er jo ikke kun det sveere eller tunge ting, vi har brug for at
dele. (...) Vi har ogsa brug for at fa fortalt de gode historier. Men
ogsa for lige at fa noget sparring pa, hvad det var, der gjorde, at
det lykkes. (...) Det er jo ikke sikkert, jeg selv har taenkt p3,
hvorfor det var, at jeg lykkes med noget. Jeg har bare gleedet mig
over, at det er gdet i den rigtige retning. For det andet kan jeg jo
lzere noget af. (Medarbejder 3)

Ovenstdende citat er en medarbejders erfaring fra brugen af kolleger til faglig sparing. Her
beskriver han, at der er et stort laeringspotentiale i at dele tunge som lette historier, da
dialogen med kolleger kan nuancere og tydeligggre de elementer, som fremmer
handlingskompetencerne. Medarbejderens pointe er ligeledes, at selv de positive ting er
vigtige at dele for at fremme denne laering, for uden dialogen far oplevelserne ikke den
opmearksomhed, som kan fremme laeringen og udvikle medarbejdernes
handlekompetencer. Medarbejderen viser ogsa tegn pa at reflektere over medarbejderes
tanker, fglelser, opfattelser og handlinger, idet denne medarbejder ogsa har fokus pa
indholdet i dialogen.

[ det fglgende citat beskriver en anden medarbejder, at der i Udviklingsdialogen opstar en
mulighed for at tale om ting, der ikke ellers er tid til at tale om.

Vi far snakket om nogle ting, som vi ikke ellers har tid til at
snakke om. Det bliver tit meget fagligt. (Medarbejder 1).

[ ovenstdende citat tydeligggres udviklingsdialogen som medvirkende til, at der bliver talt
om nogle ting uden for fagligheden, som ellers ikke ville vaere blevet drgftet. Potentialet for
refleksion omkring trivsel er altsa til stede ved blot at give medarbejderne muligheden for
at tale sammen om ting, der ikke er bundet op pa faglighed.

[ det fglgende citat beskriver en medarbejder, hvordan udviklingsdialogen gav mulighed
for at fa sat ord pa, hvad der for dem er vigtigt.

Det var i hvert fald den (Udviklingsdialogen red.) der gjorde, at vi
fik sagt det hgjt sammen. (Medarbejder 3)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at det var udviklingsdialogen, som gav
medarbejderne muligheden for sammen at fa sat ord p3, hvad der for dem er vigtigt at
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fokusere pd i forhold til trivsel. Der ses tegn pa refleksion i den forstand, at de oplever et
ophold i den faglige handlingsproces.

[ det fglgende citat beskriver en medarbejder, hvordan han oplever, at dialogen blandt
medarbejderne gger hans lyst til at involvere sig.

Det giver noget helt andet (Udviklingsdialogen frem for
individuel skriftlig trivselsmaling red.), for der er langt mere
dynamik i det. Man bliver bade udfordret, men man bliver ogsa
grebet af det. (...) Jeg teenker, at man pa en eller anden made far
en mulighed for at fa indflydelse pa et eller andet. (...) Og det
kraever jo selvfglgelig, at man gar ind i det, altsa deltage sa godt,
man nu kan. Og bringe de ting ind i det, som man nu synes, er
vigtige. (Medarbejder 2)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever, at han pa samme tid
bliver grebet af at arbejde gennem dialog med sine kolleger, men ogsa fgler, at han har
mulighed for at fa indflydelse pa sin egen og sine kollegers trivsel gennem denne dialog.
Gennem den meningsgivende dialog forsteerkes medarbejderens forstdelse af sin egen og
sine kollegers historier og det kan gge handlekraften frem mod at skabe leeringsdesign
og/eller felles arbejde med udvikling af trivselsmiljget pa arbejdspladsen. I det fglgende
citat beskriver den samme medarbejder, hvordan udviklingsdialogen har givet mulighed
for at italeseette et allerede velfungerende trivselsmiljg.

...der er blevet mere opmarksomhed pa den veerdi man hari at
veere et sted, hvor vi kan veere trygge, og vi har en base hvor vi
det er legalt at snakke om de ting, vi gerne vil snakke om.
(Medarbejder 2)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever, at udviklingsdialogen
har gget opmaerksomheden pa den verdi, tryghed skaber som en positiv medvirkende
faktor til, at trivselsmiljget er velfungerende. Dialogen bidrager altsa ogsa med
perspektiver om, at der kan veere vigtige elementer i trivselsmiljget, som skal have fokus pa
vedligeholdelse for at blive ved med at veere velfungerende. Gennem medarbejdernes
historier er der sdledes fundet en meningsgivende veaerdi, som gennem handling skal
understgttes. Det meningsgivende, som kommer til at fremsta gennem medarbejdernes
forteellinger, gger igen deres handlekraft imod at arbejde pa at bevare de verdier, de har
fundet meningsgivende gennem deres individuelle forteellinger. I det fglgende citat stgtter
en anden medarbejder perspektivet om, hvordan denne handlekraft skal saettes i spil.

Vi har jo alle bidraget med de her ord. Sa jeg teenker, at vi har stor
indflydelse. Noget af det, siger vi jo, at det allerede er der. Men vi
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skal jo ikke glemme at arbejde med det, fordi vi siger, at det er
der. (Medarbejder 3)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan dialogen har understgttet
medarbejderens oplevelse af handlekraft. Denne medarbejder ggr sig tanker om, hvordan
denne handlekraft seettes i spil. I dette tilfzelde omhandler det muligheden for at
understgtte og vedligeholde veerdier, som allerede er til stede. Medarbejdernes oplevelse af
handlekraft gges gennem oplevelsen af mening, som de sammen skaber gennem dialogen.
Der udover er der ogsa tegn pa refleksion over processen, idet medarbejderne satter fokus
pa veerdier, som er understgttende for det gode trivselsmiljg. Underforstdet tages
problemlgsningsstrategier i betragtning som en forebyggende effekt. I det fglgende citat
uddyber en anden medarbejder perspektivet om dialogen som redskab til at understgtte
udviklingen.

Det der med, at dialogen bliver taget frem, og hvis man kan holde
den i gang hele tiden, sd har man da nogle gode forudsaetninger
for at udvikle. (Medarbejder 2)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever, at dialogen er et givtigt
redskab til at fremme udviklingen af trivsel, da den gger oplevelsen af mening i
medarbejdernes oplevelser og dermed gger deres forudsaetninger for at arbejde for bedre
trivsel. I den sammenhaeng ses der tegn pd, at medarbejderen oplever selve dialogen som
en god indgangsvinkel til at fastholde refleksionsprocessen, og dermed oplever han, at
udviklingen af trivselsmiljget understgttes.

Resultat af delanalyse - Udviklingsdialogens Muligheder

[ overstaende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Udviklingsdialogens muligheder. Her er det blevet undersggt, hvordan
leder og medarbejder i Virksomhed 2 oplever konceptet udviklingsdialog som en mulig
tilgang til leeringsdesign til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.

Lederens oplevelse af udviklingsdialogen synes at veere overvejende positiv, idet hans
opfattelse er, at der pa denne arbejdsplads er en steerk kultur for trivsel. Det skyldes, i
lederens optik, at medarbejderne har saerligt gode forudsaetninger for skabelse af
trivselsmiljg gennem deres faglighed. Lederen szetter altsa medarbejderen i centrum for at
iveerkseette trivselsudvikling.

Medarbejderens oplevelse af udviklingsdialogen er overordnet positiv i forhold til at kunne
skabe et grundlag for at udvikle trivslen pa arbejdspladsen. Oplevelserne hos
medarbejderne karakteriseres ved, at det er godt at kunne tale om trivsel uden at vaere
forstyrret af faglige opgaver, og godt at kunne dele oplevelser af betydning. Den personlige
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anerkendelse i denne tilgang, har haft stor betydning for flere medarbejdere, og for nogle
har denne anerkendelse haft stgrre betydning end eventuelle efterfglgende
handlingsstrategier.

Dialogen har endvidere haft en evne til at skabe en fglelse af involvering hos de enkelte
medarbejdere i sammenligning med tidligere tilgange til trivselsundersggelser.
Medarbejderne har oplevet, at de har kunne skabe en opmaerksomhed pa vardier, som har
stor betydning for deres generelle trivsel pa deres arbejdsplads, og som de derfor vil
understgtte og vedligeholde i fremtiden.

Som beskrevet tidligere, er ifglge Mezirow det fgrste skridt frem mod en transformativ
laering, at man stopper op og teenker over, hvad man ggr eller har gjort. Tid til at overveje
mulige lgsninger giver ogsa mulighed for at reflektere over lignende situationer eller ggre
generaliseringer for at identificere mgnstre, og der igennem for at kunne afggre, hvad der
er den mest fordelagtige lgsningsmulighed. Denne tid til teenkning og refleksion oplever
medarbejderne at have faet gennem konceptet. Endvidere har muligheden for at dele
oplevelser forbundet med trivsel givet et nuanceret indblik i, hvad der kan veere af
problemer og mulige lgsningsforslag, inspireret af medarbejderne selv.

Gennem medarbejdernes forberedte forteellinger, som er den indledende del af konceptet,
far medarbejderne mulighed for at udforske hinandens meningsskemaer, da de fortalte
historier vil afslgre dennes specifikke forestilling, viden og veerdier som udspringer af den
fortolkning, medarbejderen giver af sin egen oplevelse fra sin livsverden. Kollegernes
kommentarer og spgrgsmal til den fortalte historie kan give anledning til nye perspektiver
pa denne historie. Det har nogle af medarbejderne oplevet, idet de har faet andre
perspektiver pa deres oplevelser gennem deres kollegers opfattelse. Konceptet
Udviklingsdialog har altsa givet anledning til en sendring i meningsskemaet og styrket
meningen i arbejdet med trivslen pa arbejdspladsen, hvilket formentlig ogsa har styrket
handlekraften til at fortsaette arbejdet hen imod at fremme trivslen.

Altafggrende for udvikling af trivslen er dog, at den mening, som medarbejderne har
oplevet ved dette fokus fortsat bliver italesat som veerdi. Ellers forsvinder handlekraften
bag.

Der ses ikke umiddelbart tegn p3, at udviklingsdialogen har givet anledning til en @&ndring i
medarbejdernes meningsperspektiver. I undersggelsen er der ikke gennemgaende udtryk
for, at medarbejderens oplevelse af, at betydningen af trivsel har zendret sig. Der ses altsa
ikke nogen tendens til, at de grundlaeggende antagelser for trivsel har gennemgaet en
forandring.

Ifglge Mezirow kan aendringer i flere meningsskemaer fgre til refleksion over de
grundlaeggende antagelser og dermed udggre grundlaget for en transformation af
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meningsperspektivet. Det ses der dog heller ikke tegn pa i denne undersggelse. De
endringer, medarbejderne oplever, baerer mere praeg af en oplevelse af engagement og
medindflydelse pa deres trivsel og i seerdeleshed udforskning af trivsel som begreb. Det har
givet anledning til overvejelser om, hvorledes disse oplevelser kan andres, styrkes og/eller
vedligeholdes. Dette stemmer overens med, at de ikke fgr, gennem hidtidige former for
undersggelser, er blevet sat i spil pa samme praemis som gennem konceptet
Udviklingsdialog.

Udviklingsdialogens begransninger

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Udviklingsdialogens
begraensninger som et led i at undersgge trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads.
Her undersgges leder og medarbejdere i Virksomhed 2s oplevelse af konceptet
udviklingsdialog som begraensende for leeringsdesign til at fremme trivsel pa den
kommunale arbejdsplads. Interviewpersonerne er blevet spurgt ind til, hvorvidt de har
oplevet indholdet i udviklingsdialogen som veerende meningsfuldt, om den har givet
anledning til, at de ggr noget anderledes i deres dagligdag efter deltagelse i
udviklingsdialogen. De er blevet spurgt om deres oplevelse af, hvad udviklingsdialogen kan
bidrage med i forhold til at udvikle og bevare trivsel m.m.

Lederperspektiv

..det kan godt veaere, at udviklingsdialogen er aller bedst dér, hvor
man har et godt samarbejde i forvejen. Da kan det veere, at den
giver aller aller mest, fordi de virkelige store problemer, de
kommer ikke frem der. Konflikterne skal man tale om pa en
anden made. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, at hans oplevelse af udviklingsdialogen generelt er,
at konceptet fungerer bedst pa de arbejdspladser, hvor trivslen fungerer godt i forvejen,
fordi hans oplevelse er, at konflikterne ikke bliver taget op i dette forum. Konflikterne skal
handteres med en anden rammesatning, hvor disse kan udggre et meningsfuldt
omdrejningspunkt, hvad der ikke er lagt op til med konceptets fremtidsrettede og
udviklende fokus.

Medarbejderperspektiv

Jeg kan blive lidt i tvivl om, hvis der er nogen, der faktisk ikke
trives, om det ville veere kommet frem. For det er maske én i en
firemandsgruppe, som maske havde det trels, og jeg kan godt
komme i tvivl om vedkommende sa ville have sagt det.
(Medarbejder 1)
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[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen en tvivl om, hvorvidt det var kommet til
udtryk gennem dialogen, hvis en medarbejder ikke trives. Dialogen opleves altsa ikke
ngdvendigvis som en meningsfuld situation for medarbejderen til at give udtryk for sin
mistrivsel i. I det fglgende citat beskriver samme medarbejder sine overvejelser om,
hvordan lederen har indflydelse pa, hvad medarbejderne fgler, de kan give udtryk for
under dialogen.

Altsa vores leders ledelsesstil ggr, at det er meget abent, og jeg
oplever, at vi kunne sige det vi gerne ville. Men vi har da talt om,
hvordan det ville have veeret, hvis det var den tidligere leder, der
havde veeret her. Det tror vi ikke var gaet lige sa godt. Sa jeg tror,
at det betyder meget, hvilken slags leder, man har. (Medarbejder
1)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at pa den aktuelle arbejdsplads er der meget
abenhed omkring ledelsen, hvilket er godt for trivselsmiljget og udviklingen af denne, men
samtidig overvejer han, hvorvidt medarbejderne ville have kunne udtrykke sig pa samme
mader under en anden ledelse. Medarbejderen oplever alts3, at ledelsesstilen kan have
indflydelse p3, hvilke betingelser dialogen udfolder sig under.

Resultat af delanalyse - Udviklingsdialogens begraensninger

[ overstaende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Udviklingsdialogens begraensninger. Her er det undersggt, hvorvidt leder
og medarbejdere i Virksomhed 2 oplever, at konceptet udviklingsdialog er begreensende
som laeringsdesign til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.

[ lederens optik kommer udviklingsdialogens potentiale bedst til udtryk i den virksomhed,
hvor der i forvejen er en steerk kultur for trivsel. Denne leder oplever ikke, at
udviklingsdialogen er et koncept til handtering af konflikter, hvilket formentlig skyldes, at
konceptet har et fremtidsrettet og handlingsorienteret fokus. Konceptet kan derfor vare
begransende for medarbejdernes evne til at handle og udvikle pa trivselsmiljget, hvis de
oplever en meningslgshed forbundet med udviklingsdialogen pa grund af overskyggende
konflikter.

Dette perspektiv stgtter en medarbejder med en bekymring om, at der i hans optik ikke i
udviklingsdialogens koncept er rum til at give udtryk for sin mistrivsel. Slutteligt er der fra
medarbejderne fokus pa, hvorvidt ledelsen er i stand til at skabe et miljg for
udviklingsdialogens udfoldelse. Det er medarbejderens opfattelse, at det er ledelsens
tilgang til udviklingsdialogen, som er afggrende for, om processen bliver meningsfuld og
understgttende for en gget handlingskompetence.
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Betydningen af faellesskabet

[ det fglgende analyseafsnit behandles den naturlige betydningsenhed Betydningen af
feellesskabet som et led i at undersgge trivselsfremme pd den kommunale arbejdsplads. Her
undersgges leders og medarbejdere i Virksomhed 2s oplevelse af opbygningen af
leeringsdesignet og brugen af faellesskabet til at fremme trivsel pd den kommunale
arbejdsplads. Interviewpersonerne er blevet spurgt ind til, hvilken betydning det havde for
dem, at udviklingsdialogen foregik i et feellesskab af kolleger.

Lederperspektiv

Det bliver mere bredt, det bliver meget mere nuanceret. Det
stiller ogsa nogle helt andre krav til deltageren. Hun skal kunne
rumme, hun skal kunne ga meget bredere, og det teenker jeg er
godt for huset. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvordan han oplever, at dialogen stiller krav om
engagement. Han uddyber med, at gruppen af medarbejdere stiller nogle krav til
deltageren om at rumme flere og forskellige personlige historier om trivsel, hvilket han
oplever at veere betydningsfuldt for at skabe feellesskab af kolleger og deres feelles arbejde
med trivsel. I det fglgende citat uddyber samme leder.

Sa her kan deres forskellige perspektiver forstyrre hinandens
tankegang. Og vi skal jo forstyrres for ikke at lave mentale
motorveje. Jeg er jo en af dem, der godt kan lide diskussioner og
uenigheder. For det er det der ggr en forskel, bade i trivsel og
udvikling. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvordan han oplever, at dialogen nuanceres, idet
medarbejderne med deres personlige historier forstyrrer hinandens tankegange og
dermed er med til at udvikle hinandens synspunkter. Dermed bliver deres leeringshistorier
til et feelles anliggende. [ det fglgende citat uddyber samme leder, hvorfor faellesskabet
omkring dialogen er vigtigt som ramme om dialogen.

For at flytte hinanden, for at flytte hinandens greenser, for at
saette os ud over os selv. (...) Ja bade for at jeg skal saette mig ud
over det, at jeg skal turde fortzelle dig det, og du skal hgre det.
Deri ligger en stor del af denne gvelse. (Leder 1).

I ovenstaende citat beskriver lederen, at feellesskabet er med til at udfordre og flytte

medarbejdernes graenser. Det er samtidig det, der understgtter deres arbejde med at skabe
bedre trivsel for hinanden, da det er i den sammenhaeng, det gensidige engagement opstar
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ved, at de inddrager hinanden i deres fortzellinger og dermed ggr hinanden til en del af
deres leeringshistorier, og det skaber grundlaget for en feelles virksomhed. Ligeledes skabes
der et band, en relation mellem de mennesker, som saetter sig ud over sig selv ved at
inddrage de andre, feellesskabet i deres historie. [ den relation bygger de faellesskabet op
ved at veere betydningsfulde for hinanden.

[ det fglgende citat uddyber samme leder, hvad diskussionen betyder for medarbejdernes
faglige og personlige udvikling.

Ved at diskutere, ved at vaere uenige, s opnar vi den
personlighed, der skal til for, at vi kan praktisere vores faglighed.
(...) Og det teenker jeg, det er dét, der er vigtigt. Det kan man ikke
leese sig til, det skal man arbejde med (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, at diskussionen i feellesskab af medarbejdere er
afggrende for, at de kan praktisere deres faglighed, da man i hans optik ikke kan studere
sig til faglighed, men at den skal udfoldes i et forum af relationer, hvor den prgves af.
Medarbejderne har med andre ord brug for et praksisfaellesskab at omseette deres viden i.
Uden dette feellesskab, kan den ikke saettes i relation til praksis. Lederen uddyber dette
perspektiv i det fglgende citat.

Vi ggr hinanden stgrre som mennesker. Det der med, at vi sender
folk pa fagkurser gang pa gang. Men hvad nytter det, hvis du ikke
har en personlighed, der kan rumme den faglighed, du har? Og
som faktisk ggr, at du kan bruge den. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvorfor det er vigtigt, at feellesskabet af kolleger og
medarbejdere bliver brugt som et sted til at udvikle sig fagligt og socialt. Det er igen i
forummet af relationer, medarbejderen har adgang til at udfolde sine synspunkter og saette
dem i spil. Det er altsa i dette praksisfellesskab, at meningsforhandlingen skal foregd, og at
medarbejderen skal opleve et gensidigt engagement for den fzelles virksomhed

Medarbejderperspektiv

Frem for spgrgeskemaerne (individuel, skriftlig og anonym
trivselsundersggelse red.) sa har alle hgrt, hvad der er blevet sagt
i plenum. (Medarbejder 1)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at i modsaetning til tidligere

trivselsundersggelser, sa har alle medarbejderne haft mulighed for at hgre, hvad der er
blevet drgftet i forbindelse med trivselsmiljget. Det kan ses som det fgrste skridt til at
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skabe et feellesskab om en praksis for trivsel. I det fglgende citat beskriver samme
medarbejder, hvilken betydning det har, at medarbejderne har hgrt det samme.

Vi har hgrt det samme, det kan godt veere, at vi har tolket det
forskelligt, men jeg tror, vi tager mere ejerskab, ikke bare for det
du selv sagde, men ogsa for det, din kollega sagde. Og respekt for,
at det er det, der fylder hos din kollega. (Medarbejder 1)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen betydningen af, at medarbejderne deler deres
leeringshistorier. Han oplever, at medarbejderne bliver engagerede, ikke blot pa egne
vegne, men ogsa pa kollegernes vegne, fordi de respekterer det, der er meningsgivende for
kollegaen.

[ det fglgende citat uddyber en anden medarbejder samme perspektiv.

Jeg tror, at det der med, at alle bliver deltager og alle bliver
engagerede i det, ggr en forskel. Jeg synes i det hele taget, at det
der med, at man arbejder i sma grupper og afleverer i plenum og
gentager den proces, at det styrker feellesskabet. Men ogsa det
der med, at man er fri for, at der sidder nogen og siger "det har
jeg da ikke vaeret med i”. Her har alle faktisk haft en mulighed for
at komme til orde. (Medarbejder 2)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, at det styrker fellesskabet i gruppen af
medarbejdere, at de hgrer hinandens synspunkter og dermed engagerer sig i hinandens
trivsel. I det fglgende citat beskriver en anden medarbejder, hvordan udviklingsdialogen
bliver anledning til og giver mulighed for, at man lader sig inspirere af hinanden.

Og jeg tror, det er fordi det Set-up, der er i det, det ggr, at nar man
sidder i de der sma grupper, snakker sammen og lader sig
inspirere, sa tager man da et eller andet ejerskab af det.
(Medarbejder 2).

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, hvordan inspirationen af leeringshistorier
bliver til et gensidigt engagement for hinandens oplevelser, idet han oplever et ejerskab af
det. Det kan styrke handlekraften i praksisfeaellesskabet, da medarbejderne oplever sine
kollegers forteellinger som meningsfulde for deres falles virksomhed og feellesskab i det
hele taget.

[ det fglgende citat beskriver en anden medarbejder, hvordan gruppedynamikken bidrager
positivt til udbyttet af udviklingsdialogen.
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Jeg synes, at man haever samhgrigheden. Det bliver tykt af
velveere i rummet, fordi man kan komme til at snakke hinanden
op, lige som man kan snakke hinanden ned, og det gjorde vi.
(Medarbejder 3)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen oplevelsen af, at han og hans kolleger styrker
deres praksisfaellesskab gennem den ggede samhgrighed, som opstar gennem de
personlige fortallinger. I det fglgende citat beskriver samme medarbejder, hvordan han
oplever, at dette fundament er vigtigt for hans virke pa sin arbejdsplads i det hele taget.

Ogsa fordi vi er jo derude alene i langt de fleste opgaver, derfor er
vores fundament, at vi er rigtig meget fzelles, selvom vi er
forskellige. (Medarbejder 3)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan praksisfeellesskabet er vigtigt at
dyrke, da de som medarbejdere ofte er alene om at udfgre opgaver. Derfor ma de have et
feelles engagement og feelles fundament for at kunne understgtte meningen i deres arbejde
og dermed styrke handlekompetencerne. Medarbejderne pa denne arbejdsplads har derfor
opdaget styrken i og fgler sig til dels afthaengige af praksisfzaellesskabet for at finde mening i
deres arbejde. En anden medarbejder supplerer denne opfattelse i det fglgende citat.

Jeg teenker, at det er et feelles stasted, eller et feelles fundament at
arbejde videre med. (Medarbejder 2)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, at udviklingsdialogen dermed giver
medarbejderne et stasted, et praksisfeellesskab til at fortsat at skabe mening og feelles
engagement omkring at udvikle trivslen pa arbejdspladsen. I det fglgende citat beskriver
en anden medarbejder, hvordan udviklingsdialogen har bidraget til dette fundament.

Det ggr det meget nemmere og meget enklere. Det er jo meget
nemmere at ga ind af den dgr, hvor jeg har en god relation, end
der hvor jeg er lidt usikker. Der har udviklingsdialogen helt
bogstaveligt abnet nogle dgre for mig. (Medarbejder 3)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, at udover, at udviklingsdialogen har givet
mulighed for at skabe et praksisfeellesskab omkring trivsel, sa har den ogsa styrket
relations-dannelsen mellem medarbejderne, hvilket for denne medarbejder helt
bogstaveligt talt har abnet nogle dgre til fortsat at udvikle pa relationerne og det gensidige
engagement, som styrker det praksisfzaellesskab, der skal sikre og udvikle trivsel.
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Resultat af delanalyse - Betydning af fellesskabet

[ overstdende delanalyse er der foregdet en meningskondensering af den naturlige
betydningsenhed Betydningen af fellesskabet. Her er der blevet undersggt, hvorvidt leder
og medarbejdere i Virksomhed 2 oplever opbygningen af leeringsdesignet og brugen af
feellesskabet som et middel til at fremme trivsel pa den kommunale arbejdsplads.

Lederen oplever, at praksisfeellesskabet som ramme for at udvikle trivsel gennemgadende er
en fordelagtig tilgang. Han begrunder det med, at medarbejdernes feelles leeringshistorier
bliver udgangspunktet for at udveksle synspunkter, afstemme forstaelser og dermed giver
mulighed for at handle pa at udvikle trivsel gennem gensidigt engagement.

Medarbejderne oplever, at praksisfaellesskabet som ramme for at udvikle trivsel
gennemgaende er en fordelagtig tilgang. Medarbejdernes oplevelse af at ggre brug af
feellesskabet af kolleger som indgang til at arbejde med trivsel er karakteriseret ved, at
faellesskabet bidrager til gget ejerskab af feelles trivsel gennem det engagement, som bliver
skabt gennem forteellingen af personlige historier. Ifglge Wenger skal leering formidles
gennem feallesskabet, og det ses der her tegn pa mulighed for. Medarbejderne har igennem
konceptet udviklingsdialog faet et forum, hvori dette praksisfellesskab kan opbygges.

Delkonklusion pa DEL 2: Analyse af Virksomhed 2

Som opsamlende delkonklusion pa afsnittet DEL 2 kan jeg konstatere, at for at trivsel kan
fremmes og udvikles, ma trivsel saettes i sammenhaeng med den individuelle opfattelse af
mening. Ellers vil medarbejderen ikke kunne handle pa at udvikle og fremme trivsel pa
arbejdspladsen.

Badde leder og medarbejdere i Virksomhed 2 oplever, at trivsel som et meningsfuldt
anliggende udggr grundlaget for et forandringspotentiale. Ligeledes kan der konkluderes,
at trivsel er forbundet med positive fglelser i de relationelle forhold til kolleger og ledelse.
Arbejdets indhold er ikke uden betydning, men fremhaves ikke som veerende altafggrende
faktorer for trivsel.

Endvidere kan der konkluderes, at leder og medarbejdere oplever konceptet
Udviklingsdialog som fremmende for trivselsmiljget. Overordnet set har konceptet givet
mulighed for a&endringer i meningsskemaerne som et resultat af udforskning af mening,
gget engagement og dermed en forstaerkning af handlekompetencen i henhold til styrkelse
af trivselsmiljget.

Der er mange faktorer i konceptet, som giver anledning til forandring. Leder og
medarbejdere i Virksomhed 2 oplever ikke konceptet som direkte begraensende, men de er
dog opmaerksomme p3, at der kan vaere begraensende faktorer. De er specielt
opmarksomme pa3, at handtering af konflikter og mistrivsel ikke i deres optik har gode
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vilkar gennem konceptet Udviklingsdialog. Slutteligt kan jeg konkludere, at leder og
medarbejdere i Virksomhed 2 finder, at det formelt skabte praksisfaellesskab er en positiv
indgangsvinkel til at skabe engagement og faelles virksomhed omkring fremme af
trivselsmiljget.

Delkonklusion pa det samlede analyseafsnit

Med konceptet udviklingsdialog har praksis af trivselsmaling for den midtjyske kommune
endret karakter fra at vaere en individuel skriftlig besvarelse til nu at forega som en dialog
i grupper af medarbejdere. Det i sig selv er en radikal zendring, som i denne sammenhaeng
kan ses som det fgrste skridt pa vejen i forhold til at skabe et egentlig praksisfaellesskab
omkring trivsel. Der kan argumenteres for, at den hidtidige tilgang til trivselsmaling bar
preaeg af, at trivsel skulle behandles som veaerende et individuelt anliggende. Ifglge Wenger
er denne tilgang langt fra fordelagtig, hvis medarbejderne skal lzere noget af betydning og
skabe et gensidigt engagement for at opbygge en kultur for trivsel. Medarbejderne skal
saettes i relation til hinanden, og de skal have mulighed for at afstemme deres feelles
virksomhed omkring trivsel og opbygge en felles forstdelse heraf. De skal have mulighed
for at udvikle deres stil og faelles handlemgnstre (repertoire) for at opretholde laeringen
gennem praksis og feellesskab.

Som opsamlende delkonklusion for det samlede analyseafsnit kan der konkluderes, at
ledelsens og medarbejdernes opfattelser af, hvilke betingelser der skal veere til stede for, at
udviklingsdialogen som koncept kan give et brugbart udbytte, stemmer overens. Altsa kan
ledernes muligheder for opstilling af rammer og forstaelse af konceptet i sammenhaeng
med medarbejdernes engagement give et positivt udbytte.

Dog viser undersggelsen, at selvom disse forhold er til stede, giver konceptet ikke
ngdvendigvis et brugbart udbytte, hvis ikke medarbejderne har et tillidsfuldt forhold til
andre medarbejdere samt ledelsen. Overordnet set er bade ledere og medarbejdere
positivt indstillet over for konceptets opbygning og i seerdeleshed omkring brugen af
faellesskabet som ramme, da denne bidrager med muligheden for opbygning af en platform
til udforskning af hinandens lzeringshistorier som afszet for opbygning af feelles
virksomhed omkring trivsel.

Analysen viser tegn p3, at Udviklingsdialogen kan fremme trivselsmiljget, hvis
medarbejderen i forvejen oplever et tillidsfuldt forhold til kolleger og ledelse. De
tillidsfulde relationer er grundlaget for, at medarbejderne har mod til at dele deres
laeringshistorier. Disse leeringshistorier er afsaettet og indgangen til en refleksionsproces,
som dels gger forstaelsen af egne og kollegers oplevelser, og dels styrker forstaelsen af
mening. Oplevelsen af mening er i sidste instans den faktor, som styrker
handlekompetencen til at udvikle og fremme trivselsmiljget.
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Diskussion

[ dette afsnit diskuteres undersggelsens resultater med henblik pa at lave en samlet
konklusion pa min undersggelse.

Modsaetninger mellem mennesker og organisation?

[ Virksomhed 1 giver medarbejderne udtryk for, at de gnsker at beholde den hidtidige,
skriftlige, individuelle trivselsmaling, fordi kun her kan de give udtryk for, hvad de mener
og oplever. Samtidig oplever medarbejderne ikke, at ledelsen handler pa deres udtrykte
behov. Pa den ene side kan det siges at veere paradoksalt, idet medarbejderne giver udtryk
for et gnske, hvor de samtidig ikke forventer, at dette bliver imgdekommet. P4 den anden
side, kan man ogsa fremhaeve perspektivet om, at det for medarbejderne er altafggrende at
blive hgrt. Og sa er den efterfglgende handling af mindre betydning.

En medarbejder i Virksomhed 1 giver ligeledes udtryk for et behov for at komme i dialog
med ledelsen, og det oplever han ikke, at udviklingsdialogen giver mulighed for.
Medarbejderne er altsa parate til og indstillede pad at gennemfgre en udviklingsproces, som
skal forbedre deres trivselsmiljg, men de oplever ikke at have en etableret
kommunikationskanel til ledelsen og dermed en kultur for samarbejde mellem ledelse og
medarbejdere, hvilket her kan vere arsagen til et manglende refleksivt udbytte af
udviklingsdialogen.

Ifglge Bakka & Fivelsdal (Bakka og Fivelsdal, 2010) drives organisationer af mennesker -
for mennesker. Dog synes dette synspunkt at blive negligeret til fordel for, at individerne i
stedet betragtes som strukturer og processer (Bakka og Fivelsdal, 2010).

Synspunktet fglges op af Chris Agyris (Agyris, 2010), som har udviklet tesen om, at der er
et direkte modsaetningsfyldt forhold mellem mennesket som psykologisk vaesen og
organisationers styreformer, idet menneskets behov for veekst og selvstaendighed i
arbejdssituationen star i modsaetning til stgrre organisationers arbejdsdeling, regelstivhed
og kontrolkultur (Agyris, 2010).

Steager og Laursen (Steager og Laursen, 2013) fremhaver perspektivet om, at
organisationen er i konstant forandring. Det er medarbejderens lod, da det er
medarbejderen, som gennem driften lgbende forandrer organisationen gennem
interaktionen med omverdenen. Derfor bgr medarbejderen mere betragtes som vaerende
indgangen til den bevidste forandringsproces (Steager og Laursen, 2013).

Setilyset af Bakka & Fivelsdals samt Chris Agyris’ perspektiver kan man haevde, at
organisationens styreform kan veere til hinder for, at medarbejderen oplever den form for
medinddragelse, som ggr medarbejderen i stand til at opleve udviklingsdialogen som et
meningsfyldt tiltag.
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Og iseer fordi medarbejderen ikke har erfaring med at blive inddraget i sddanne processer,
findes der ikke en eksisterende kultur, som medarbejderen vil kunne ggre brug af.

Ifglge Karl Weick (Weick, 2001) (Hammer og Hgpner, 2014) er det en ledelsesopgave at
skabe mening. Medarbejderen vil altid finde en eller anden form for mening, men det er
ikke ensbetydende med, at denne mening er den tilsigtede i organisationens optik, hvorfor
organisationen skal veere serligt opmarksom pa den meningsrelation, der findes mellem
ledere og medarbejdere, da det er her, ngglen til organisatorisk leering og forandring
befinder sig.

Er det et spgrgsmadl om kultur?
Forskellene pa udsagnene i interviewene i de to virksomheder rejser nogle spgrgsmal:

Er den virksomhed, hvor udviklingsdialogen har gode betingelser for udfoldelse et udtryk
for en allerede etableret kultur, der er karakteriseret ved en staerk tradition af
medarbejdernes indflydelse og medbestemmelse?

Tager de medarbejdere, som oplever praksisfellesskabet omkring trivsel som
meningsfuldt, udgangspunkt i en allerede etableret kultur af positive erfaringer?

Giver Udviklingsdialogen mest mening pa den arbejdsplads, hvor trivslen fungerer godt i
forvejen? Er der tale om en seerlig kultur for trivsel?

Analysen viser, at udviklingsdialogen som koncept har seerligt gode betingelser i
Virksomhed 2, hvor ogsa bade leder og medarbejdere italesatter en staerk kultur for
trivsel. Her ses ligeledes tegn p3, at medarbejderne har en allerede etableret kultur for at
skabe praksisfeellesskaber omkring deres faglighed.

Er det et spgrgsmal om, hvordan lederen udspiller sin rolle og formar at skabe mening for
medarbejderne?

Lederen i Virksomhed 2 giver udtryk for at have en forstaelse af udviklingsdialogens
potentiale og formar at omsaette dette til stort udbytte for sine medarbejdere.

Men i modsaetning hertil star leder af Virksomhed 1, som ligeledes finder
udviklingsdialogen meningsfuld, men medarbejderne i Virksomhed 1 har ikke helt samme
opfattelse, hvilket derfor ikke alene kan skyldes lederens forstdelse. Lederen i Virksomhed
2 fremhaever medarbejdernes faglighed som vaerende styrkende for en kultur for dialog,
hvor lederen i Virksomhed 1 fremhaever sine medarbejderes faglighed som en
begraensende faktor for kulturen for dialog.
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Er det lederens perspektiv eller medarbejdernes faglighed, som afggr potentialet for en
steerk kultur for dialog?

Ifglge Cathrine Hasse (Hasse) (Hasse, 2012) lever vi ikke i "naturen” men i en
menneskeskabt teknonatur, hvor vi skaber teknonaturlige kulturverdener for hinanden
gennem et kollektivt virke i organisationer. Derfor kan man heller ikke betragte
enkeltfeenomener og situationer som den betydning, der giver helheden mening. I stedet
skal et begrebsapparat opstilles, som tilbyder en forstdelsesramme for de bagvedliggende
processer, der skaber menneskeverdener (Hasse, 2012, s.13). Med den pointe in mente kan
man sdledes heller ikke opfatte udviklingsdialogen som en intervention, et enkeltstdende
feenomen, der kan tilbyde en altoverskyggende lgsning pa spgrgsmalet om trivsel pa tveers
af kommunens arbejdspladser. For at kunne forandre tilgangen til trivsel ma man derfor
ogsa se pa de bagvedliggende arsager til trivsel.

Ifglge Hasse kan vi forsta kultur som noget, der kendetegner den dynamiske verden, men
samtidig anvender vi begrebet som et gummebegreb pa enhver problematik, der vedrgrer
veerdier, traditioner og sammenstgd mellem vaerdier og traditioner (Hasse, 2015, s. 16).
denne sammenhaeng kan kulturbegrebet bruges som ramme til at forsta bagvedliggende
arsager til sammenstgdende verdier og traditioner. Samtidig bruger Hasse kulturbegrebet
som synonymt med laereprocesser, der skaber forbindelser. Det er forbindelser, der skaber
relationerne mellem materialitet og betydning og handlinger og betydning. Forbindelserne
skaber endvidere over tid forventninger, der bliver til selvfglgeligheder, nar de bekreeftes.
Forbindelser forsteerkes og forbindelser afskeeres, hvilket indikerer kulturens graenser
(Hasse, 2015, s. 16). For at imgdekomme kulturbegrebet og anvende det som en medspiller
i tilgangen til at udvikle og forandre ma den derfor ogsa betragtes som en stadig
forandrende og foranderlig proces.
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Konklusion

Pa baggrund af ovenstdende samt i henhold til undersggelsens overordnede formal (se
problemformulering herunder), kan der konkluderes fglgende:

Problemformulering:

Hvilken betydning har udviklingsdialogen som ramme for medarbejdernes refleksion, med
lederen som rammeszetter, med henblik pa at fremme trivslen pa den kommunale
arbejdsplads?

Udviklingsdialogen som ramme om medarbejderes refleksion, som et tiltag til at
understgtte trivselsmiljget pa den kommunale arbejdsplads, synes overordnet at vaere
fordelagtig i forhold til at skabe et praksisfaellesskab omkring medarbejderdrevet trivsel.

Praksisfaellesskabet saetter medarbejderne i relation til hinanden, og giver dem muligheden
for at udfordre hinandens grundlaeggende antagelser, hvilket er den dimension, der kan
gge handlekompetencen hos medarbejderne.

Praksisfeaellesskabet giver medarbejderne mulighed for at afstemme deres feelles
virksomhed omkring trivsel, opbygge en fzlles forstdelse heraf samt et gensidigt
engagement. Medarbejderne far mulighed for at udvikle deres stil og feelles handlemgnstre
(repertoire) for at opretholde laeringen gennem praksis og feellesskab. Det giver endvidere
medarbejderne mulighed for at vaere medskabende pa deres trivsel i den forstand, at de
kan opna en fglelse af ejerskab og medbestemmelse, og det kan styrke deres
handlekompetence til aktivt at fremme trivselsmiljget for dem selv og deres kolleger.

Niveauet af refleksion hos medarbejderne kan karakteriseres som at vaere reflekterende pa
indholdet af deres trivselsforstdelse. Det kan affgde eendringer i medarbejdernes
meningsskema. Overordnet synes medarbejderne at have et positivt udbytte af at udforske
hinandens antagelser gennem den personlige fortzelling. Det styrker oplevelsen af mening i
det feelles trivselsmiljg, hvorfor sandsynligheden for gget handlekompetence ogsa er til
stede.

Der ses dog tegn p3, at overstaende effekt udebliver, hvis ikke medarbejderne oplever en
tillidsfuld relation til kolleger og ledelse. Den tillidsfulde relation er altafggrende for, at
medarbejderne kan ga i meningsfuld dialog med hinanden. Hvis ikke medarbejderne
oplever, at de trygt kan dele deres historier med hinanden udebliver ogsa muligheden for
at udforske hinandens grundleeggende antagelser og dermed grundlaget for refleksion.
Ligeledes ses der tegn p3, at ndr medarbejderne ikke oplever muligheden for at kunne
italeseette eventuelle eksisterende problematikker, udebliver ogsa muligheden for at
forandre trivselsmiljget, da denne eksisterende problematikker ma italesaettes og afklares,
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inden medarbejderne kan veere fremtidsorienteret. Manglende mulighed for italesaettelse
af problematikker synes at blokere meningsfuldheden forbundet med konceptet.

Lederen og ledelsestilgangen synes at have en afggrende rolle i forhold til, hvordan
medarbejderne oplever udviklingsdialogen. I den virksomhed, hvor medarbejderne i
forvejen oplever en kultur af medinddragelse, er udbyttet af refleksionsprocesserne stgrre.
[ den virksomhed, hvor medarbejderne ikke oplever at have gode og velfunderede
relationer til ledelsen og i gvrigt udtrykker behov for at veere mere i dialog med ledelsen,
ses der tegn p4, at oplevelsen af medinddragelse udebliver. Medarbejderne er
grundlaeggende ikke af den opfattelse, at de bliver inddraget i beslutningsprocessen
generelt, hvorfor de heller ikke gennem denne tilgang har en oplevelse af at blive
medinddraget i forandringsprocessen.
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Artikel

Trivselsfremme pa den kommunale arbejdsplads
Hvad en Udviklingsdialog som gruppeorienteret proceskoncept kan tilbyde
det psykiske arbejdsmiljg

Anne Libach Justesen
Stud.mag. i Leering og Forandringsprocesser
Institut for Uddannelse, Laering og Filosofi
Aalborg Universitet

Abstract

Denne undersggelses formal er at fremsaette perspektiver pa konceptet Udviklingsdialog,
som vaerende et medarbejderfokuseret tiltag, til at fremme det psykiske arbejdsmiljg i en
midtjysk kommune. Der undersgges hvordan dette tiltag understgtter medarbejderens
refleksionsproces samt, hvordan bade leder og medarbejdere oplever den
feellesskabsorienterede tilgang til at fremme det psykiske arbejdsmiljg.

Undersggelsen viser, at det eksisterende psykiske miljg pa den aktuelle arbejdsplads
spiller en stor rolle i forhold til medarbejdernes udbytte af konceptet. De medarbejdere,
som i forvejen oplever tillidsfuldt forhold til kolleger og ledelse, har nemmere ved at ggre
brug af konceptets rammer. For de medarbejdere som ikke har et stort kendskab til andre
kolleger endsige god relation til ledelsen, har ikke samme tendens til at kunne ggre brug af
konceptets rammer.

Indledning

Denne artikels formal at fremstille en kort udgave af en undersggelse af interventionen
Udviklingsdialog som trivselsfremmetiltag. Derfor er korte passager fra undersggelsen
udvalgt til at understgtte dette formal. Denne artikel ma altsa ikke betragtes som at kunne
rumme den fulde undersggelser, men kun brudstykker til vaekkelse af interessen for videre
laesning.

Lzering pa arbejdspladsen

[ foraret 2017 igangsatte en Midtjysk kommune, med konceptet Udviklingsdialog, en
procesbaseret intervention til at fremme de psykiske arbejdsmiljg pa samtlige af
kommunens arbejdspladser. Der er tale om en anden form for trivselsmaling, i forhold til,
hvordan trivselsmalinger er foregaet tidligere i denne kommune. Tidligere trivselsmalinger
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har primeert veeret af kvantitativ karakter gennemfgrt af spgrgeskemaundersggelser, hvor
der nu forsgges med mere kvalitative tilgange til at bade at gennemfgre den lovmaessige
trivselsundersggelse, og samtidig indfére metoder til at behandle trivselsanliggender med
henblik pa at fremme og udvikle trivselsmiljget.

12008 blev der vedtaget et krav om trivselsmaling pa de kommunale arbejdspladser.
Mindst hvert 3. Ar skal der gennemfgres en maling af medarbejdernes trivsel pa
arbejdspladsen (Kommunernes Landsforening).

Den geengse metode til at gennemfgre trivselsmalinger er spgrgeskemaundersggelser, som
med sin kvantitative tilgang udlgser talveerdier som resultat og udbytte. Kritikken lyder
ofte pa, at dette affgder et til dels meningslgst udbytte. | kglvandet pa denne kritik opstar
forslag om opfglgninger og vurderinger, der skal bidrage med kontekstuelle og kvalitative
indspark, der skal omstgde talveerdier til handterbar data, der kan danne grundlag for at
malrette indsatsen om trivsel pa arbejdspladsen (Lystbaek).

Tiltagene til at imgdekomme kritikken af trivselsmalingerne afstedkommer erkendelsen
om, at de ikke kan sta alene i udviklingen af det gode psykiske arbejdsmiljg, men at
kvantitative malinger af trivsel kun er et redskab i en stgrre proces. Gevinsten skal findes i
dialogen om resultatet af malingen (Oxholm). Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere
er i denne sammenhaeng altafggrende. Lederens opgave er at fglge malingen op med dialog
og handling, men ikke mindst at inddrage medarbejderen i denne vigtige proces frem mod
at fremme den daglige trivsel (Ibid.).

Metodiske overvejelser og strategier

Det kvalitative forskningsdesign

Undersggelsen er tilrettelagt ud fra den kvalitative forskningstradition med perspektivet
om at frembringe dybdegaende, kvalitativ viden inspireret af en feenomenologisk tilgang.
Ligeledes sgges der at frembringe viden om den menneskelige erfarings kvaliteter
(Brinkmann og Tanggaard, 2015).

Casestudiemetoden
I neervaerende undersggelse ggres der brug af Casestudiemetoden. Casestudiet som metode

stgtter op om den empiriske undersggelse, der undersgges i et samtidigt feenomen i dets
virkelige livssammenhang. Den kan derfor tage hgjde for de kontekstuelle forhold, som ggr
sig geeldende. (Thisted, 2010).

Tilgangen til neerveerende undersggelse er ogsa inspireret af Flyvbjergs fremsaettelse af
sammenhangen mellem forskning og leering, som en del af case-arbejdet.

Feltet er udforsket i en stgrre grad, end blot at foretage indsamling af empiri. Det er iseer
antagelserne omkring, at som forsker at placere sig selv i den kontekst, der studeres, for at
kunne forsta holdninger og adfeerdsmgnstre, som kendetegner de sociale aktgrer, og
dermed dem, som undersggelsen drejer sig om. (Flyvbjerg, 2015).
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Teoretisk begrebsramme
Jack Mezirows teori om refleksion og transformation er inddraget til at belyse leering fra et

kognitivt perspektiv. Mezirow har sit omdrejningspunkt i den voksnes bevaeggrund for sine
handlinger, og dermed bidrager han til forstaelsen af dels, hvorfor den voksne handler som
han ggr, men ogsa perspektiver pa, hvordan antagelser, som gar forud for handlingerne,
kan udforskes og eendres i tilfeelde af, at de ikke lzengere opfylder den betydning af mening,
som i sin tid udlgste denne handling.

Wengers teori om praksisfeellesskaber er inddraget som et teoretisk perspektiv i den
sammenhang, at den skal give et bud p3, hvilken betydning feellesskabet har som ramme
om udviklingsdialogen samt, hvilke fordelagtige og ufordelagtige perspektiver, der kan
veere i at seette en trivselsundersggelse i spil i denne kontekst. (Wenger, 1998).

Analyse

[ analysen ses der p3, hvorledes ledere og medarbejdere oplever muligheder og
begraensninger ved udviklingsdialogen. Denne tilgang skal vise, hvorvidt
udviklingsdialogen giver medarbejderne mulighed for at reflektere over deres forstaelse af
trivsel, her ses iseer pa Niveauer af refleksion - indhold, proces og praemis, som
karakteriserer refleksionsprocessen. Dette kan endvidere udggre grundlaget for at
karakterisere resultatet af refleksionsprocessen og dermed, om der sker transformativ
leering.

Udviklingsdialogens muligheder
Lederperspektiv

.det er det der med at veere dben ud ad til og turde veere aben pa
badde styrker og svagheder. Altsa vaere modig pa det. (Leder 1).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, at det at have mod til at veer dben om sine styrker og
svagheder kendetegner hans medarbejdere, hvilket ogsa er hans forestilling om, hvorfor
trivslen har gode vilkar pa deres arbejdsplads, da dette betyder, at disse medarbejdere har
et sprog og en kultur for at skabe trivsel.

Medarbejderperspektiv

Helt enkelt sa teenker jeg jo det der med, at man far lov til at dele
oplevelser. Det at vaere farvet pa forskellig vis, som alt sammen
udtrykker noget om, hvordan er det vi hver iseer oplever vores
arbejdsplads. Det giver da en sammenhaengskraft pa en eller
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anden made. Det bestyrker eller bekraefter den tryghed, der er.
For jeg oplevede ikke, at der var den store forskel pa de ting, vi
fremlagde i plenum. Der var vi jo meget enige. Vi havde vinklet
det lidt forskelligt, men.. (Medarbejder 2)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever, at dialogen giver
anledning til at dele oplevelser fra sit arbejdsliv med sine kolleger. Medarbejderen
beskriver, hvordan det styrker trivslen, fordi det bestyrker fglelsen af tryghed. Det giver
tryghed, at kollegerne har hgrt og anerkendt hinanden med deres individuelle fortzellinger.
Ligeledes ses der tegn pa refleksion over kollegers tanker, fglelser, opfattelser og
handlinger i forhold til trivsel, idet medarbejderen har fokus pa indhold I dialogen. I det
folgende citat beskriver en anden medarbejder, hvorfor det er vigtigt at dele positive som
negative historier.

Det er jo ikke kun det svzeere eller tunge ting, vi har brug for at
dele. (...) Vi har ogsa brug for at fa fortalt de gode historier. Men
ogsa for lige at fa noget sparring p3, hvad det var, der gjorde, at
det lykkes. (...) Det er jo ikke sikkert, jeg selv har taenkt p3,
hvorfor det var, at jeg lykkes med noget. Jeg har bare glaedet mig
over, at det er gdet i den rigtige retning. For det andet kan jeg jo
leere noget af. (Medarbejder 3)

Ovenstaende citat er en medarbejders erfaring fra brugen af kolleger til faglig sparing. Her
beskriver han, at der er et stort laeringspotentiale i at dele tunge som lette historier, da
dialogen med kolleger kan nuancere og tydeligggre de elementer, som fremmer forstaelsen
af sin oplevelse og dermed styrker handlingskompetencerne. Medarbejderens pointe er
ligeledes, at uden dialogen far oplevelserne ikke den opmaerksomhed, som kan give den
refleksion, der understgtter muligheden for at udforske de grundleeggende antagelser, som
kan fremme lzeringen og udvikle medarbejdernes handlekompetencer. Medarbejderen
viser ogsa tegn pa at reflektere over medarbejderes tanker, fglelser, opfattelser og
handlinger idet denne medarbejder ogsa har fokus pa indholdet i dialogen.

Udviklingsdialogens begraensninger
Lederperspektiv

Jeg tror helt sikkert, at der er noget, der ikke bliver sagt, nar det

ikke er anonymt. Jeg kunne habe det, for det ville veere et udtryk
for tillid. (Leder 2).

[ ovenstdende citat beskriver lederen, hvordan han oplever, at der er ting, der er behov for
at tale om, som ikke bliver naevnt gennem Udviklingsdialogen. Han beskriver ogsa, hvordan
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det at kunne tale sammen abent om disse ting, for ham er et udtryk for tillid, og at det
kunne vare gnskveerdigt, om dette var tilstede. Der ses altsa ikke, i lederens optik, et
gensidigt egagement blandt medarbejderne til tillidsfuldt at kunne meningsforhandle
gennem de delte historier.

Medarbejderperspektiv

Den (individuelle, skriftlige og anonyme trivselsundersggelse
red.) tror jeg ikke, man kan undveere, fordi der er mange der ikke
siger, hvad de mener, nar ledelsen er i nzerheden. (Medarbejder
4)

[ ovenstdende citat beskriver medarbejderen, hvordan han oplever at nogle medarbejdere
ikke giver udtryk for deres meninger og holdninger, da de kan vaere pavirket af ledelsens
tilstedeveerelse. Ledelsens tilstedeverelse kan altsa begraense medarbejderens oplevelse af
at kunne drgfte egne og kollegers oplevelser frit. I det fglgende citat beskriver en anden
medarbejder, at tilliden skal opbygges fgr Udviklingsdialogen kan give anledning til et
brugbart udbytte.

Det handler for mig om tillid. Hvilket ikke bare er noget der er

der, men noget man skal opbygge. Det stiller krav til lederen. For

hvordan styrer man positive relationer? (Medarbejder 5)

[ ovenstaende citat beskriver medarbejderen, at det iseer handler om tillid mellem
medarbejderne, men ogsa at det handler om, hvorvidt ledelsen giver medarbejderne
muligheden for at opbygge positive relationer mellem hinanden.

Konklusion

Brugen af Udviklingsdialogen som ramme for ledere og medarbejderes refleksion som et
tiltag til at igangsaette trivselsfremmeintervention synes overordnet at veere fordelagtig i
forhold til at skabe et praksisfaellesskab omkring medarbejderdrevet trivsel.
Praksisfeaellesskabet kan saette medarbejderne i relation til hinanden.

Niveauet af refleksion hos medarbejderne karakteriseres ved, at veere reflekterende pa
indholdet af deres trivselsforstaelse, hvilket kan affgde 2endringer i medarbejdernes
meningsskema. Overordnet synes medarbejderne at have et positivt udbytte af at udforske
hinandens antagelser gennem den personlige forteelling, hvilket synes at styrke oplevelsen
af mening af det feaelles trivselsmiljg, hvorfor sandsynligheden for gget handlekompetence
ogsa er til stede.
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Dog er Udviklingsdialogen som ramme ikke tilstreekkelig for, at der sker en leering i forhold
til at kunne udggre forandringer i trivselsmiljget.

Hvis ikke medarbejderne oplever muligheden for at kunne problematisere de
grundleeggende antagelser for problematikker forbundet med trivsel, udebliver
muligheden for at forandre trivselsmiljget, da denne faktor synes at blokere
meningsfuldheden forbundet med trivselsfremme-arbejdet.
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Bilag

Bilag 1 - Interviewguide

1.1: Leder

Indledning

1)
2)
3)
4)

Beskriv hvordan jeres udviklingsdialog foregik.

Hvordan forberedte du dig til udviklingsdialogen?

Hvad oplevede du som givende for medarbejderne at tale om?

Hvad oplevede du som mindre brugbart for medarbejderne at tale om?

Dybdegaende spgrgsmél om trivsel

1)
2)
3)

4)
5)

Hvad forstar du ved trivsel pa arbejdspladsen?

Trives dine medarbejdere pa jeres arbejdsplads?

Hvilke af de 8 trivselstemaer havde I udvalgt som omdrejningspunkt for
Udviklingsdialogen?

(Mening, preaestation, positive fglelser, engagement, positive relationer, tillid,
retfeerdighed, lederskab/fglgeskab)

Hvordan giver netop dette tema mening i forhold til trivsel pa jeres arbejdsplads?
Hvordan kan udviklingsdialogen bidrage positivt til din og dine kollegers trivsel pa
jeres arbejdsplads?

Dybdegdende spgrgsmal om leering i forhold til trivsel

1)
2)

3)
4)

5)
6)
7)

8)

Hvad forventede du af udbytte af udviklingsdialogen?

Hvilket syn havde du pa trivsel pa arbejdspladsen, fgr du gennemfgrte
Udviklingsdialogen?

Har det syn eendret sig efter | har gennemfgrt Udviklingsdialogen?

Giver udviklingsdialogen dig mulighed for at handle anderledes i forhold til at skabe
bedre trivsel eller vedvarende trivsel pa jeres arbejdsplads?

Er der noget, du gnsker at ggre anderledes i forhold til at skabe bedre trivsel pa din
arbejdsplads, efter I har gennemfgrt Udviklingsdialogen?

Hvilken betydning, tror du, det havde, at Udviklingsdialogen foregik i faellesskab af
kolleger eks. I modsaetning til et interview?

Hvordan, tror du, medarbejders deltagelse er pavirket af, at dialogen foregar i
feellesskab af kolleger?

Hvilken betydning har det for det produkt, der er kommet ud af Udviklingsdialogen,
at dialogen foregik i et feellesskab af kolleger?

Afrundende spgrgsmal

1)

2)
3)
4)

1) Hvilken betydning, tror du det havde, at dine medarbejdere ikke kunne vaere
anonyme af deres anmeldelse af ledelsen?

Er din oplevelse af udviklingsdialogen overvejende positiv eller negativ?

Hvad er dit bud p3, hvorfor din oplevelse var primeert positiv eller negativ?
Kunne i overveje at gentage udviklingsdialogen som trivselsundersggelse?
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1.2: Medarbejder

Indledning
1) Beskriv hvordan jeres udviklingsdialog foregik.

2) Hvordan forberedte du dig til udviklingsdialogen?
3) Hvad var givende at tale med dine kolleger om?
4) Hvad var mindre brugbart at tale med dine kolleger om?

Dybdegdende spgrgsmal om trivsel

6) Hvad forstar du ved trivsel pd arbejdspladsen?

7) Trives du pa din arbejdsplads?

8) Hvilke af de 8 trivselstemaer havde I udvalgt som omdrejningspunkt for
Udviklingsdialogen?
(Mening, praestation, positive fglelser, engagement, positive relationer, tillid,
retfeerdighed, lederskab/fglgeskab)

9) Hvordan giver netop dette tema mening i forhold til trivsel pa jeres arbejdsplads?

10)Hvordan kan udviklingsdialogen bidrage positivt til din og dine kollegers trivsel pa
jeres arbejdsplads?

Dybdegdende spgrgsmal om leering i forhold til trivsel

9) Hvad forventede du af udbytte af udviklingsdialogen?

10)Hvilket syn havde du pa trivsel pa arbejdspladsen, fgr du deltog i
Udviklingsdialogen?

11)Har det syn eendret sig efter I har gennemfgrt Udviklingsdialogen?

12)Giver udviklingsdialogen dig mulighed for at handle anderledes i forhold til at skabe
bedre trivsel eller vedvarende trivsel pa jeres arbejdsplads?

13)Er der noget, du gnsker at ggre anderledes i forhold til at skabe bedre trivsel pa din
arbejdsplads, efter I har gennemfgrt Udviklingsdialogen?

14)Hvilken betydning havde det for dig, at Udviklingsdialogen foregik i feellesskab med
dine kolleger eks.  modsaetning til et interview?

15)Hvordan vil du beskrive udfaldet af din deltagelse ved at dialogen foregik i et
feellesskab af kolleger?

16)Hvilken betydning har det for det produkt, der er kommet ud af Udviklingsdialogen,
at dialogen foregik i et feellesskab af kolleger?

Afrundende spgrgsmal
1) Hvilken betydning havde det for dig, at du ikke kunne vaere anonym i din

anmeldelse af ledelsen?
2) Erdin oplevelse af udviklingsdialogen overvejende positiv eller negativ?
3) Hvad er dit bud p3, hvorfor din oplevelse var primeert positiv eller negativ?
4) Er det brugbart at lave en trivselsundersggelse pa denne made?
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Bilag 2 - Interview

2.1: Leder1

[ = interviewer
A= adspurgte person

[: Beskriv din oplevelse af jeres udviklingsdialog. Hvordan var det for dig at afvikle
udviklingsdialog?

A: For mig?.. Jeg synes, det var en keempe opgave. Og det er fordi jeg skal fglge en manual,
som jeg ikke selv har fundet pa. Jeg plejer selv at finde pa mine manualer. Jeg kan godt lide
at arbejde pa den metode eller anderledes metoder. Jeg bruger rigtig meget cooprative
learning. Og jeg tror rigtig meget pa det der med at lege pa forskellige mader. Det ggr os sa
godt. Men jeg synes.. Jeg havde varmen, hehe. I forhold til at skulle holde tungen lige i
munden. Og jeg ville sgrge for at jeg fulgte manualen fordi, at nu er det jo ligesom bestemt
hele vejen oppe fra og nedad, sa jeg synes det er enormt vigtigt, at vi i ledergrupperne og i
de forskellige niveauer fglger de manualer, for ellers sa er vi jo ikke loyale over for det
system. Og det synes jeg var en stor opgave. Og jeg gnskede mig sadan, at jeg selv havde
veeret til en udviklingsdialog, da jeg stod der. Det havde gjort noget ved min leering. For selv
den dag, kl. Kvart i inden vi starter, der laver jeg den handskrevne seddel pa tider, for lige
pludselig gar det op for mig, at gud.. De kender slet ikke tiderne. De kender ikke konceptet.
Det har jeg ikke sgrget for at fa ud. Alle de der ting, havde jeg vidst, hvis jeg selv havde lavet
det. Ja bade hvis jeg selv havde lavet det, eller selv havde prgvet det. Det ved jeg. For sddan
er det, nar jeg beslutter mig for, hvordan det skal veere. Her har jeg faet noget pa et stykke
papir, nu skal du fglge det der. Og sa er der nogen, der er bedre til at lzese opskrifter end
mig. Jeg har altid en oplevelse af, at jeg er sgu nok lidt bedre end opskriften. Og det er
ligegyldigt om det er mad eller strikning eller brugsanvisningen til fjernsynet. Det kan jeg
meget bedre, sa jeg gar bare i gang. Og sa kan vi da som regel fa det til at lykkes, ikke?

[: S& din personlige udfordring var faktisk at forholde dig til opskriften?
A:Ja. Og sgrge for at gennemfgre det. Fordi det er vigtigt for mig at veere loyal over for det.
[: Hvad gav det dig at fglge manualen frem for at improvisere og tilretteleegge selv?

A: Stress. Jeg har faktisk keempet med det lige siden. I forhold til det der med, og hvad var
sa naeste skridt og naeste skridt?

I: Fordi Udviklingsdialogen sluttede ikke pa dagen for atholdelsen?

A: Nej det gjorde den nemlig ikke. Og i gvrigt synes jeg, at det var en fantastisk dialog. Altsa
det er slet ikke det. Men jeg kan bare maerke, at jeg bliver belastet af sddan noget. Sa bliver
jeg belastet af, at en af medarbejderne far det rigtig, rigtig darligt. Og ham er jeg simpelthen
ngdt til at tage mig af. Og sa kan udviklingsdialog veere udviklingsdialog. Og det ggr faktisk,
at jeg pa det fgrste forlgb ikke kommer rundt og hgrer noget. Det var lige sddan en ekstra
"gave” at fa ind over, nar du nu var presset i forvejen.
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Hvad var det nu spgrgsmalet var?
[: Hvad gav det dig, at holde dig til konceptet?

A: Det gav mig det, at altsd en enorm tilfredsstillelse ved, at medarbejderne tager
opgaverne, og de lgser dem. De arbejdede intensivt pa det. Synes du ikke det er flot?

[: Meget!
A: Jeg synes simpelthen, at de er sa dygtige.
[: Hvad er din oplevelse af medarbejdernes oplevelse af udviklingsdialogen?

A: Jeg har siddet i en arbejdsgruppe, og min fornemmelse er, at folk synes, det var en
fantastisk dag. Hvis de ikke snart begynder at fa noget mere pracist tilbage, sa begynder
det at faithe ud.

[: Eftervirkningen er ogsa vigtig at tage alvorligt?

A: Ja meget, ellers sa er det bare endnu en dag, der er gaet. Og sa er vi sa svaret pa det, og?
Og sa kom vi ledere over og hgrte noget, og sa blev der sat noget i gang. Men da havde
medarbejderne leenge glemt, at det havde noget med deres besvarelse at ggre
(spgrgeskemaer red.). Jeg ved ikke, om det specielt har noget med vores hus at ggre, eller
andre ogsa lider af det, men nogle gange siger de, "det har vi aldrig hgrt noget om”. Arrgh,
siger jeg s, det har vi altsa haft pa personalemgde. Men jeg kan jo ikke huske om
vedkommende var der den dag. Sa spgrger jeg dem, har du leest referatet? Det har staeti et
referat. "Ej det har det ikke”, siger de sa. S3d ma jeg bede Hanne om at finde det. Sa det viser
bare, at man gar jo videre. Det er jo ikke kerneopgaver at holde mgder om det her. Vores
kerneopgaver er rent faktisk noget, vi finder meget vigtigere, nemlig vores borgere.

[: Sa det er ikke altoverskyggende meningsgivende at forhold sig til de her med mindre, at
der ligesom bliver arbejdet videre med det her?

A: Nej. Sa er det virkelig frustration. Det er sa vigtigt at handle pa de ting, vores
medarbejdere siger, ellers giver det jo ingen mening.

[: Jeg vil gerne have dig til at definere, hvad du forstar ved trivsel pa arbejdspladsen.

A: Jeg skal have en glaede ved at ga pa arbejde. Og sa skal jeg have en stolthed over det vi
laver, det jeg laver. Jeg har brug for at veere stolt over min arbejdsgiver. Og det at have det
sjovt. | bund og grund er det at sgrge for, at kommunens borgere skal have det, de har
behov for, at de kan komme i trivsel. Sa trives vi, for sa lykkes vi. Og hvis ikke vi kan fa dem
til at trives, det kan jo veere mange ting, s ma vi se pa os selv for at finde ud af, hvad vi skal
gore anderledes. For sa er vi jo ikke kommet ind pa samme kanal, som de er. For mig er det
ogsa trivsel, at medarbejderne lader mig komme teet pa.
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[: Du ser derfor ogsa trivsel i flere led? For at du trives, skal dine medarbejdere trives, og
for at de skal trives, skal de lykkes med at fa borgeren til at trives?
Trives dine medarbejdere pa jeres arbejdsplads?

A: Ja, det er min overordnede fornemmelse. Og det synes jeg, at udviklingsdialogen viste
helt vildt meget.

[: Kan du give et eksempel pa det?
A: Jamen gh, deres tilbagemeldinger i forhold til mig som leder.

[: Er det jeres profession og jeres faglighed, der ggr, at I er sa steerke i jeres kultur omkring
trivsel? Eller er det lige s meget jeres personlige egenskaber, der ggr det?

A: Trivsel vil veere naturligt, at vi har her som et omdrejningspunkt, som man ikke har i
Park & Vej pa samme made.

[: Hvad er det, der ggr det?

A: Det er netop vores uddannelse, vores viden, alt det vi har set. Generelt har vi jo nok et
lille fglehandicap i situationstegn. Vi maerker jo helt vildt meget.

Vi kan ogsa ga sa meget op i vores egen trivsel, at vi selv er mere i fokus end vores borgere.
Jeg gar meget op i 51-49. Nogen gange hedder den 80-20, hvor vi er 80% pa opgaven og
kun 20% pa os selv. Andre gange er den nede pa 51-49. Den ma aldrig tippe, det ggr den jo
nogle gange, hvis man er midt i en skilsmisse eks. Sd ma vi rumme det i en periode, og sa er
det mit job at sige, nu kan du ikke traeekke den laengere. Nu ma vi ggre et eller andet ved det
her. Men det er den der balance, for hvis ikke vi ggr det, lukker vi os om os selv. Og sa
begynder vi at nedlaegge os selv. For sa er det jo kun os selv, der opdager, hvor fantastiske
vi er, og det tjener vi ingen penge ved. Sa det er det der med at veere dben ud ad til og turde
vaere dben pa bade styrker og svagheder. Altsa veere modig pa det.

[: Oplevede du, at det tema, | havde valgt, at det var meningsfuldt for medarbejderne?
A:Ja.

[: Ogsa selvom det var et fordefineret tema?

A: Jeg teenker, at vi kunne have taget alle emnerne. Og det er et gjebliksbillede. Vi har
besluttet, at vi vil have endnu en udviklingsdialog i efteraret med de positive
samarbejdsrelationer. Og sa vil jeg i gvrigt bede HR om at komme og lave den, sa jeg kan fa

lov at veere med.

[: Tror du, der er nogle af dine medarbejdere, der har andret syn pa trivsel efter
udviklingsdialogen?

A: Jeg tror, man har faet gjort folk mere bevidste om, at min trivsel er ikke det samme som
din trivsel. Og fordi det kgrer skide godt for mig lige nu, kgrer det ikke ngdvendigvis skide
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godt for dig. Eller nu har jeg det treels, det har du sa ikke. Man teenker mere, kan jeg spille
noget ind pd en anden made. Jeg tror, det giver lidt mere gensidig ansvarlighed. Og lidt
mere ansvarlighed for hinandens trivsel.

[: Hvad er det i dialogen, der ggr det, tror du?

A: Det er at de sidder over for hinanden. Du bliver personlig, du hgrer historierne.

[: Sd man kan fremme empatien?

A: Njar.. Nej man tager det bare ind pa en anden made.

[: For de er stadig empatiske over for hinanden?

A:]a, det er de. Det er mere, at de har delt noget, som den anden har hgrt.

[: Sa det er det, dialogen kan? Give tid til noget, de ellers ikke ville have haft tid til?

A: Ja det er typisk udsagn som, "gud har du teenkt sddan? Har du veeret igennem det? Det
vidste jeg slet ikke. Og jeg synes ellers vi er fuldsteendig feelles herude, og vi har sa meget
sammen. Det har jeg aldrig hgrt”. Og egentlig blive lidt ydmyg omKkring, at jeg gar maske lidt
med skyklapper pa engang i mellem. Det giver noget opmaerksomhed pa ikke bare lige dig,

men pa helheden.

[: Hvad betyder det for trivselen i sin helhed? Nu var vi inde pa fgr, at denne dialog er ikke
noget veerd med mindre, vi fglger op pa tingene.

A: I en periode vil dialogen hgjne vores opmaerksomhed pa hinanden.

[: Og sa vil den faite ud, hvis ikke vi holder fast i de nedslag, vi laver efterfglgende?
A:Ja, det er mit bud. Og det er ogsa min erfaring med sddan nogle fokus.

[: Sa der skal arbejdes videre med det i udvalgene?

A:Ja og det skal et led leengere ud.

[: Og det affgder, at de bliver ved med at veere opmaerksomme pa hinanden pa den made
det nu kan i en travl hverdag, hvor der ikke er tre timer her og der?

A:Ja.
[: Kan du genkende nogle anderledes handlemgnstre pa baggrund af dialogen?
A: Ja de gode historier, som er et bevidst valg. Og sa har vi for nylig lavet en omorganisering

blandt medarbejderne her. Og jeg tror, at udviklingsdialogen har vaeret med til at betyde, at
det er foregaet uden krig og grad og hvad nu ellers sdadan nogle organisationsaendringer
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kan give. Jeg har ikke haft nogle sygemeldinger. Jeg har ikke haft noget overhovedet i
forhold til det.

[: S& udviklingsdialogen har veret ligesom en stgdepude?

A: Den var med til at starte processen. For jeg valgte jo at starte med den, fordi vi skulle
igennem det andet og udviklingsdialogen skulle jeg ikke have puttet ind midt i det hele. Sa
kunne de blive sure over det, vi har jo lige sa meget gang i det, og nu skal vi s det her midt
i det hele.

[: S& udviklingsdialogen blev dit afszet til organisationsudviklingen?

A:Ja.

I: For du satte dem ogsa i nogle grupper med mennesker, de ikke plejer at arbejde sammen
med?

A: Det sjove var jo bare, at de alle sammen synes, at de var kommet i en fantastisk god
gruppe.

[: Det er vel fordi alle bidrager med noget hver isaer?

A: Og det er fordi de HAR en tillid, det ma det jo veere.

[: S& det kan ikke blive en god dialog, med mindre man har tillid til hinanden?
A: Nej.

[: Hvilken betydning, tror du, det har at medarbejderne sidder i feellesskab af kolleger og
har denne dialog?

A: Det bliver mere bredt, det bliver meget mere nuanceret. Det stiller ogsa nogle helt andre
krav til deltageren. Hun skal kunne rumme, hun skal kunne ga meget bredere, og det
teenker jeg er godt for huset.

[: Nar du siger nuancere..

A: De kan inspirere hinanden meget mere, end hvis de bare var to til at inspirere hinanden.
Sa nar vi sidder seks sammen fra hele huset, sa far de jo noget andet med, end hvis de bare
sad med deres eget team, som bestar af tre. Og de taler jo sd i gvrigt altid sammen en gang
om ugen. S her kan deres forskellige perspektiver forstyrre hinandens tankegang. Og vi
skal jo forstyrres for ikke at lave mentale motorveje. Jeg er jo en af dem, der godt kan lide
diskussioner og uenigheder. For det er det der ggr en forskel, bade i trivsel og udvikling.

[: Sa de flytter hinanden ved at vaere i en stgrre gruppe?
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A:]a. Vi ggr hinanden stgrre som mennesker. Det der med, at vi sender folk pa fagkurser
gang pa gang. Men hvad nytter det, hvis du ikke har en personlighed, der kan rumme den
faglighed, du har? Og som faktisk ggr, at du kan bruge den? For mig er den personlige
udvikling den stgrste udvikling der ggr, at du kan rumme de forskellige fagligheder, man
skal have for at kunne ga ud og praktisere. Ved at diskutere, ved at veere uenige, sa opnar vi
den personlighed, der skal til for, at vi kan praktisere vores faglighed. Og ogsa ved at der
engang i mellem ryger en finke af panden, og sa bagefter siger "det ma du sgu undskylde,
jeg blev lidt ophidset”. Og det teenker jeg, det er dét, der er vigtigt. Det kan man ikke laese
sig til, det skal man arbejde med.

[: Sd i din optik er det altafggrende, at udviklingsdialogen foregar i de her sma grupper?
Som er mere end to personer og som er nogle andre, end dem du taler med til hverdag?

A: Ja. For mig vil det veere altafggrende.
I: For at flytte hinanden, for at flytte hinandens greenser, for at saette os ud over os selv?

A: Ja bade for at jeg skal saette mig ud over det, at jeg skal turde fortalle dig det, og du skal
hgre det. Deri ligger en stor del af denne gvelse.

[: Hvordan oplever du den manglende anonymitet i udviklingsdialogen?

A: Jeg kommer jo ind i den ene gruppe, hvor der sidder en medarbejder og siger — hun har
trukket vejret ind, da jeg kommer ind, sa hun er ved at skulle til at sige noget, og maske er
det derfor, at hun synes, hun ikke kan trakke den tilbage, det ved jeg ikke, men hun siger
faktisk — "Helle har rigtig travlt med, at jeg skal pa efteruddannelse. Jeg tror, det er hendes
forsgg pa at sgrge for, at hun ikke bliver ngdt til at fyrre mig”. Og jeg kunne ikke sige noget.
Jeg har faktisk ikke kvitteret for den endnu. Men jeg bliver ngdt til at skulle have et mgde
med hende og sige, "det har du ret i”. Men hvis du vil samarbejde med mig, vil jeg ggre alt,
hvad jeg kan for, at vi far dig opdateret i alle ender og kanter. Men du skal ga med mig. Men
hun har angst sa hun tgr ikke altid ga med mig. Men dbenheden i gruppen var der til at
kunne sige det. Og hun var pabegyndt, da jeg kommer ind, sa jeg taenker ikke, hun har haft
fantasi til, hvad hun ellers skulle sige, hvis hun skulle have haft lyst til det.

[: S& hun sagde ogsa det, der fyldte hos hende?

A: Det var det, og jeg har egentlig heller ikke indtryk af, at hun var ked af at sige det. Sa det
kan godt veere, at udviklingsdialogen er aller bedst dér, hvor man har et godt samarbejde i
forvejen. Da kan det veere, at den giver aller aller mest, fordi de virkelige store problemer,
de kommer ikke frem der. Konflikterne skal man tale om pa en anden made.

[: Udviklingsdialog vil I gerne lave igen?

A: Ja, vi kgrer en igen til efteraret.

I: Er der nogle perspektiver, du er kommet til at taenke pa undervejs, som jeg ikke har faet
spurgt ind til?

85



Anne Libach Justesen (
Stud.mag. i Leering og Forandringsprocesser

Institut for Uddannelse, Laering og Filosofi
Aalborg Universitet AALBORG UNIVERSITET

A:Ja, jeg har teenkt pa det forhold i udviklingsdialogen, at f.eks. at den medarbejder, der
delte hendes frygt for fyrring, og jeg ikke havde hgrt det, hvad havde det gjort ved hendes
kolleger? Og der kunne vaere mange ting, som man kunne komme til at dele i forbindelse
med dette her. Hvem samler op pa det? S3 der kommer en viden i en eller anden lille
gruppe, som sa forteelles til nogle andre. Hvad ggr de ved det? Det synes jeg, er skidt. For sa
er jeg jo enormt afthaengig af, at der er nogen, der kommer og snakker med mig.
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2.2: Leder 2

[ = interviewer
A= adspurgte person

[: Hvad er din overordnede oplevelse af udviklingsdialogen?

A: Al begyndelse er sveer. Og jeg teenkte fgrst, at vi alle sammen lige skulle veenne os til
processen. Men jeg hgrer ogs3, vi har lige kort evalueret pa et afdelingsmgde, at
tilbagemeldingen var overordnet positiv. For ja, man skal da lige finde ud af, hvordan sddan
noget foregar, men ellers havde det egentlig veeret rart at have det rum til at snakke
sammen om andet end det, der lige er fagligt, for det er vi jo rigtig gode til. Vi er jo meget
teknikere, noget med meget linjere tankegange. Vi har et problem, sa Igser vi det, og det er
det, der har hovedfokus i dagligdagen. Men det der med at snakke om, hvordan vi har det
sammen, hvordan vi arbejder sammen og hvordan vi maske kan ggre det bedre, det hgrer
jeg dem sige, at det synes de egentlig, at det er rart nok. Det var en sveer start, synes jeg. Det
der med lige at finde fodfaeste og hvad skal vi egentligt. Skal vi justere lidt og sddan. For jeg
synes, at der i konceptet mangler plads til, at nar man har brugt sine 2 minutter pa at
fortaelle sin historie, at de andre kan kvittere for det. Altsa et minut eller 2 til at afklare, har
vi nu forstdet, hvad han eller hun har sagt. Der manglede vi lidt elastik i konceptet til at
putte det ekstra pa. Altsa lige 5, 10, 15 minutter ekstra til at tune ind pa hinanden.

[: Hvordan har forberedelsesfasen veeret for dig frem mod at afvikle dialogen?

A: Jeg synes selve det her med, at vi har brugt tid pa forberedelsesfasen, tror jeg, er rigtig,
rigtig vigtigt fordi det er et nyt koncept. Vi skal lige have det ind under huden. I forhold til
at fa det formidlet for egen afdeling, sa er det, som det ofte er, ndr man szetter sddan noget i
sgen, sa har lederen haft god tid til at veenne sig til tanken, og relativt kort tid for
medarbejderen til lige at synke og sige, hvad er det egentlig for noget, det her. Altsa til at
forsta sammenhangen til ledelsesgrundlaget og alt det andet, vi har gang i. Og det taenker
jeg, at der kunne vi godt have brugt lidt mere tid pa at fa formidlet, hvad det er, vi har gang
i.

[: Hvad forstadr du ved begrebet trivsel?

A: Det er en stor boks med rigtig meget i. Det er hvordan vi har de op og ned i systemet, god
feedback og feedforward. Tillid til hinanden, bade fagligt og personligt. Tillid er for mig
rigtig, rigtig vigtigt. Altsa ogsa i forhold til trivsel. Jeg tror ikke, at der er ret meget trivsel,
hvis ikke der gror tillid mellem folk. Det handler meget om, at vi kan grine sammen, det
handler meget om, at vi kan vaere alvorlige sammen. At vi kan sige til hinanden, nar vi
synes der er noget, der ikke er i orden pa en god made. Det er at vi er konstruktive over for
hinanden. Og det geelder jo bade op og ned og til siderne, til kolleger i andre faggrupper og
sadan noget. Og jeg taenker et eller andet sted, at der er noget, vi skal arbejde med.

[: Har du en fornemmelse af, om de medarbejdere, du er i bergring med, at de trives pa
deres arbejdsplads?
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A: Det ville jeg gerne kunne svare klart ja til, men det synes jeg ikke, jeg kan. Det er noget af
det, jeg synes der er en udfordring. Jeg tror, det handler om, at vi er relativt store som
afdeling. Det har jeg oplevet andre steder, at nar afdelinger bliver for store, sa bliver
faggruppen det trygge sted at veere. Og der tror jeg ikke altid, at vi er lige gode til at sikre, at
vi kender hinanden pa tveers. Og sa begynder det at knibe med, at man kan forholde sig til
alle pa et personligt niveau. Og jeg tror, at hvis vi skal have rigtig god trivsel, sa skal vi
kende lidt mere til hinanden, end bare pa det faglige. Selvfglgelig kan man godt have en god
trivsel ved bare at arbejde godt sammen og have et fagligt feellesskab, men det begynder at
blive lidt tyndere, nar man skal arbejde sammen med nogen, man ikke har en relation til.

[: Kan udviklingsdialogen afstedkomme nogle af de udfordringer?

A: Det har vi snakket en del om, for jeg tror, at sddan som vi har bygget det op med, at vi
sad i faggrupperne, og det var jo et tilvalg at sige, at fgrste gang tager vi det her i
faggrupperne, fordi vi skal ogsa leere processen at kende, og det er ret vigtigt, at vi har ret
meget tillid til hinanden. Og jeg har hgrt nogle fra de andre afdelinger sige, at vi ved jo godyt,
hvor vi har dem, vi gar og arbejder op og ned af hver dag, der var ikke meget udvikling i
det. Men noget af det jeg mener er, at nu ggr vi det her i fgrste omgang. Naeste gang kan det
veere, at vi blander hele afdelingen pa kryds og pa tveers. Det far vi sa noget andet ud af.
Habet er, at det kan gge tilliden blandt folk. Men omvendt kan det jo ogsa vaere, at man
sidder lidt og putter med tingene, og ikke far sagt det, man egentlig gerne ville have sagt,
fordi nu sidder man sammen med nogen, man ikke synes, man kender helt sa godt. Det
kunne vere en negativ ting her. Og jeg teenker helt generelt for udviklingsdialogen, at selv i
det der skulle veere trygge faggrupper, hvor de kender hinanden rigtig godt. Der har der
veeret sddan en lidt, den der med, at der ogsa vil veere nogle ting, man ikke siger. De svaere
ting. Og der teenker jeg, at hvis udviklingsdialoger virkelig skal rykke noget, sa skal vi hen,
hvor vi har sa meget tillid til hinanden, at vi ogsa kan sige de svaere ting pa en ordentlig
made. For de svaere ting kan jo veere mindst lige sa svere at tage hand om gennem en
tilfredshedsundersggelse, for der er jo ikke nogen at adressere til de problematikker. Her
hvor det sa kommer ud pa denne her made, der kan man jo tage fat om det pa en
konstruktiv made.

I: Jeg husker det ogsa som, at medarbejderen praesenterer det set lidt mere oppe fra? Det
var vel mere lagt op til at drgfte, om det er noget, vi vil acceptere i vores kultur end der var
mgntet som en personlig ting?

A: Jo, og der teenker jeg, at det er i grunden et rigtigt godt fgrste step. Det viser ogsa de
andre, at det faktisk er okay. Men der var ogsa tilkendegivelser af, at det faktisk ikke var
behageligt, at jeg gik rundt, og det tager jeg ikke som et udtryk for, at de ikke har tillid til
mig, for det teenker jeg, at det har de, men der er en graense for den tillid endnu. Og det er
noget, jeg arbejder meget med. Og der skal nok noget mere tid til, fgr den er der. Fordi pa
det andet hold, var det slet ikke et tema. Og jeg teenker helt generelt for udviklingsdialogen,
at vi nar ikke ud i alle hjgrner. Og derfor tror jeg, at det stadig kan vaere nyttigt at lave en
eller anden form for tilfredshedsundersggelse, hvor man kan fa lov til at sige fanden og sgu
uden, at man ngdvendigvis skal ud i det dbne og sta og sige det. Jeg ville selvfglgelig habe, at
man kunne det. Det er mere i erkendelse af, at der er vi maske ikke helt endnu.
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[: Hvilke forventninger havde du til afviklingen af udviklingsdialogen?

A:Jeg ma indrgmme, at jeg havde ikke nogle bestemte forventninger til dialogen. For jeg
havde jo abnet op for, at de selvfglgelig skulle sige de ting, som var relevante for dem. For
jeg synes, at de skulle have muligheden for at melde det ud som fyldte, i et andet forum,
end det de havde til daglig. Jeg kgrer jo meget med dben-dgr-princippet og de er ogsa
inviteret til at komme og sige fanden og sgu her, men der er bare et andet rum der, til at
sige nogle ting. Sa jeg havde faktisk ikke teenkt tanken om at have nogle bestemte
forventninger til, hvad skal resultatet veere. Men nu jeg teenker efter, tror jeg ikke jeg havde
en seerlig stor forventning til, at de ville gribe den. Det var mere om at komme ind i
tankegangen. For jeg oplever jo en dagligdag, hvor jeg ved, at det er meget sveert for dem at
snakke om. Jeg har fgr prgvet at introducere sddan noget som relations-psykologi, for det
synes jeg er enormt vigtigt, men jeg ma ogsa bare konstatere, at pd en arbejdsplads som
denne her, er det ikke ngdvendigvis sddan noget, der er pa dagsordenen. Og det er ikke
noget, der falder folk let pa en arbejdsplads som vores. Sa derfor var mine forventninger til,
hvor langt vi kunne komme ind i det ikke sa store. Men jeg blev da positivt overrasket over,
hvordan de greb bolden.

[: Sa du synes, at udbyttet var positivt?

A:Ja det synes jeg, men jeg synes jo, at processen er vigtigere end selve resultatet. For
resultatet er jeg lidt bange for bliver et udtryk for, at vi har proppet sa meget ned i tragten,
at der er mange af dem, som ikke vil kunne se sig selv i det.

[: Hvad tror du det er processen kan? Og hvorfor er det vigtigere at fokusere pa frem for
resultatet?

A:Jeg tror, at processen kan leere os at snakke sammen, altsa metakommunikere mere end
vi ggr i dagligdagen. At det er okay, at man engang imellem stopper op og siger, okay, nu
synes jeg godt nok, at den made vi snakker til hinanden p3, den er ikke helt i orden. Altsa at
vi bliver mindre bergringsangste for at saette det pa dagsorden. Og det taenker jeg jo hele
vejen rundt, ogsa i chefgruppen og alt muligt andet. At vi lige kan sige, hvad sker der her, er
der en vej ud af det her, som vi bedre kan veere i, eller hvad..

[: Sa det har givet jer en mulighed for at ga ind i trivselskultursnakken?

A: Jeg teenker i hvert fald, at det er fgrste skridt. Neeste gang bliver vi bedre til det og nzeste
gang igen bliver vi endnu bedre til det. Og jeg teenker jo ogsa, at vi aldrig kan blive gode
nok. Sa det er noget vi fortsat skal blive ved med at arbejde med. Nu har vi jo fgrst og
fremmest faet et rum til det, faet en made at fa det sat op p3a, og pa den made bliver det
mere synligt. De ting, vi gar og putter lidt med i dagligdagen, det far vi jo en made at vise p3,
som ggr at det bliver synligt. Og vi far muligheden for at anerkende hinanden i oplevelsen
af nogle problematikker. Og sa finder de ogsa ud af, at de ikke ngdvendigvis er de eneste,
der har det sadan.

[: Hvilken betydning havde det, at de sad sammen i grupper af kollegaer?
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A: Den indledende tryghed gav dem muligheden for at abne mere op. Der kommer sa meget
positivt ud af, at de ikke sidder sammen med en leder. Det giver altsa noget andet.

[: Hvad kan fzellesskabet for dialogen?

A: Ud over dialogen, ud over stgrre trivsel pa sigt og stgrre tryghed ved hinanden, sa
teenker jeg ogsa, at nar vi far det bredt lidt mere ud, sa den der sammenhaengskraft der er i
hele forvaltningen, at den kan blive stgrre. Det der med, at vi kan fa brudt siloerne lidt
mere ned, og projektarbejde bliver lettere, fordi det er jo svert ikke at komme med noget
personlighed, ndr man sidder og arbejder med de emner her. Sa alt andet lige vil man
komme til at lzere hinanden bedre at kende. Og det vil forbedre arbejdsmiljget og trivslen.

[: Er det overvejende positivt at ggre det sddan her, selvom man mangler anonymiteten?

A: Jeg tror helt sikkert, at der er noget, der ikke bliver sagt, nar det ikke er anonymt. Jeg
kunne habe det, for det ville veere et udtryk for tillid. Jeg tror, at denne proces kan veere
med til at styrke, at man ser frem ad. Og meget af den kultur, jeg gerne vil lave om, det
handler meget om fortid, og som er en del af historien og som ikke altid er positiv, men som
er noget folk refererer til, fordi det alligevel giver en eller anden form for tryghed, selvom
det dybest set er negativt. Det er paradoksalt, men der tror jeg bare, at dette her kan
medyvirke til, at vi finder nogle nye traedesten i forhold til en ny feelles historie. Det kan dog
havde den ulempe, at man lidt glemmer de problemer der ogsa er ved kun at se fremad. Og
det skal man vaere szerligt opmarksom pa med udviklingsdialogerne, at det kan noget, men
hvis man ogsa vil ned og kigge i det, man har i rygsaekken, sa skal man veere klar til at
handtere det. Og det tror jeg ikke ngdvendigvis, vi er som ledere. [ dette her koncept
opfordres der jo til at bruge jeg-budskaber, men der kan jo godt ske det, at man gar over i
"du”, og pa den made ryger i totterne pa hinanden. Den kan jo godt opsta den situation,
hvor man kigger tilbage og finder fejl hos hinanden, altsa tager den negative vinkel pa det.
Selvfglgelig er det underliggende, at jeg vil gerne have, at du ggr noget andet, men det er
bare ikke det, man formar at fa sagt. Sa hvis den situation var opstaet, da jeg gar ud, hvem
er det s3, der skal handtere den situation? For jeg kunne godt se for mig, at den situation
kunne opsta pa baggrund, men hvordan skal vi s handtere det?

[: Overvejende positiv eller negativ oplevelse af udviklingsdialogen?

A: For mig er den sa positiv, at jeg har overvejet, om man kunne bruge selve procesformen
pa f.eks. afdelingsmgder.

[: For at indarbejde kulturen?
A: Ja og fordi jeg synes, det var et godt rum at veere i. Og det er ogsa det indtryk jeg har fra

medarbejderne - det var et okay rum at vere i. S8 kunne man godt bruge den made
lgbende at processe nogle ting pa.
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2.3: Medarbejder 1

[ = interviewer
A= adspurgte person

[: Beskriv kort din oplevelse af jeres udviklingsdialog.

A: Jeg synes, det var lidt forvirrende med alle de lapper der, hvad var det vi skulle og i
hvilken reekkefglge.

[: Er der noget specielt fra udviklingsdialogen, du har lyst til at fremhaeve?

A: Jeg synes, at det var lidt specielt, at vi var sa meget lidt konkrete. Det har veeret rigtigt
svert at arbejde videre med udviklingsdialogen fordi vi har veeret sa lidt konkrete i vores
eksempler. Det har veeret sadan lidt fluffy. Vi synes, vi har sddan en dejlig rummelighed,
men ikke noget konkret om, hvad er det der har gjort, at vi har denne rummelighed. Hvad
kan vi arbejde videre med for at beholde denne rummelighed, og hvad ggr vi, nar der
kommer nye, sa de ogsa kan komme med i denne ubeskrivelige rummelighed. Jeg tror, det i
hvert fald kendetegner vores udviklingsdialog, at vi ikke var konkrete nok. Vi var gode til at
snakke omkring tingene, men vi var ikke skarpe nok pa at vaere helt konkrete. Jeg synes, at
da vi havde haft fgrste opsamling i plenum, og havde hgrt hinanden “snakken om”, at vi
skulle have stoppet op og sagt, nu skal vi altsa veere konkrete pa ledelsestemaet. Men det
gjorde vi ikke.

[: Nu siger du, at det har haft stor betydning for det videre arbejde, at I ikke var seerligt
konkrete, men hvilken betydning tror du, det ville have haft for selve dialogen, at I var
mere konkrete og havde givet flere eksempler?

A: Nej, folk synes det var en fantastisk dag. De manglede ikke noget konkret.
[: Kunne det have taget dialogen et andet sted hen, at [ var mere konkrete?

A: Ja.. Det var nogle gode snakke "om”, vi havde. Vi blev meget bevidst om, at vi er glade for
det vi har. Det blev i hvert fald tydeligt, at vi er glade for at vaere her. Det er et dejligt hus, vi
har tillid til hinanden. Man kan sige noget til hinanden, man kan veere kritisk, uden det
bliver opfattet personligt, for man kgrer pa opgaven, og der kan man jo godt have
forskellige vinkler til, hvordan vi Igser den, og hvordan vi griber denne sag an, uden jeg
teenker, at hun ikke kan lide mig, eller jeg er darligt uddannet eller et eller andet.

[: | er meget empatiske?
A: Ja og det blev ogsa tydeligt for vores nye medarbejdere. De kunne godt se, at hold da op,

det er godt nok dejligt den made, man kan snakke med hinanden pa her. Altsa uden at det
bliver personligt.
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[: Set ude fra, sa teenker jeg, at det er jeres faggruppe, der ggr jer sta steerke pa netop det
punkt? Men hvordan opleves det indefra?

A: Ja. Det teenker jeg ogsa selv meget. Jeg har selv veeret inde i HR-afdelingen, inden jeg kom
herud. Og jeg kunne ogsa godt maerke, at hold da op. Det er noget helt andet at komme
herud, hvor de har med mennesker at ggre. Men jeg snakker ogsa med andre, som arbejder
med samme faggruppe, og hvor miljget ikke er lige sa godt som her.

[: Sa det er ikke kun faggruppen, der har indflydelse pa det gode miljg?

A: Nej det er maske mere en kombination. Og det var ret positivt, at det blev italesat, at det
er faktisk ikke en selvfglge, at det er sddan. Men at arbejde videre med det. Det er ikke
sadan lige nemt.

[: Hvordan var det at finde eksempler fra din hverdag til dialogen?

A: Det var helt vildt sveert.

[: Kunne man have forberedt jer anderledes?

A: Jeg kunne godt ha taenkt mig, at vi havde vaeret mere konkrete helt fra starten i de
eksempler, vi gav hinanden. Det tror jeg, havde gjort en stor forskel for hele dialogen.

[: Hvad forstar du ved trivsel pa arbejdspladsen?

A: Detvar heller ikke de emner, jeg brandte for og havde stemt p3, som blev taget op, for
lige at vende tilbage til det tidligere spgrgsmal. Og det gjorde det ogsa sveerere at finde pa
eksempler. Sa jeg skal ogsa yde lidt vold pa mig selv, for at finde et eksempel, som sa
passede med det emne, der var blevet valgt. For trivsel for mig er engagement og flow, og
WOW man er sammen om en opgave, man er sammen om noget. Det er min trivsel.

[: Det er positiv energi?

A: Ja. Ja! Positiv energi. Ja, ogsa noget humgr, noget humor, er ogsa trivsel for mig.
[: Sddan at det bliver lidt let at ga pa arbejde?

A:Ja, ja.

[: Trives du pa din arbejdsplads?

A: Ja, det synes jeg, at jeg gar. Jeg er meget alene om mine arbejdsopgaver, hvilket er en
udfordring for mig, fordi jeg er meget alene med min faglighed. Det betyder, at jeg ikke har
nogen at sparre med. Sa jeg savner noget for helt at trives.

[: Selvom det ikke var de temaer, du havde gnsket, I tog op i Udviklingsdialogen, gav det sa

alligevel mening at tale om? Giver det mening i forhold til at tale om trivsel pa jeres
arbejdsplads?
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A: Ja for det var jo det, der fyldte hos de fleste. Vi arbejder meget sammen med mange
andre afdelinger. Og det fylder rigtig meget med de relationer. Sa derfor var det en rigtig
god dialog, for det er jo ikke ellers noget, vi ellers snakker om. Der har vaeret nogle treelse
ting, som vi fik vendt. [ arbejdsgruppen har vi besluttet, at vi vil lave en ny dialog pa samme
koncept, hvor vi skal fortzelle en god historie om et samarbejde, sa vi kan blive inspireret af
de gode ting. Sa nogle sma tips og tricks til, hvordan man far et bedre samarbejde. For én
darlig historie kan hurtigt blive til en generel ting.

[: Du var inde p3, at I ikke var sa gode til at konkretisere, sa en ny udviklingsdialog skal
hjeelpe jer til at vaere mere konkrete og seaette handling pa med det samme? Frem for at det
er arbejdsgruppen, som skal veere dem der handler efterfglgende?

A:Ja, i arbejdsgruppen har vi besluttet, at vi vil have en ny dialog med fokus pa de gode
relationer og de gode historier. Og de konkrete historier.

[: Hvordan kan udviklingsdialogen bidrage positivt til jeres trivsel?

A: Vi far snakket om nogle ting, som vi ikke ellers har tid til at snakke om. Det bliver tit
meget fagligt. Det er ikke seerlig tit vi seetter tid af til at snakke om, hvordan har vi det i
grunden.

[: Passede de valgte temaer, eller ville I hellere selv have formuleret noget?

A: Det har jeg ikke hgrt nogen sige. Jeg tror, at det var rigtig fint denne gang, at der var
nogle fastlagte emner, for herude der kunne vi sikkert nemt have fundet 20 forskellige
temaer.

[: Sa overordnet har udviklingsdialogen givet mening i forhold til at skabe bedre trivsel pa
jeres arbejdsplads?

A: Ja det synes jeg. Det har veeret et skridt pa vejen. Jeg kan bliver lidt i tvivl om, hvis der er
nogen, der faktisk ikke trives, om det ville vaere kommet frem. For det er maske én i en
firemandsgruppe, som maske havde det treels, og jeg kan godt komme i tvivl om
vedkommende sa ville have sagt det.

[: Hvilke forventninger om udbyttet, havde du til denne udviklingsdialog? Hvilke
forestillinger havde du om, hvad det skulle give?

A: Jeg synes, det var meget forvirrende. Jeg havde ikke de store forventninger, for jeg var
mest af alt spaendt p3, hvad det i grunden var. N3, hvad er det nu, vi skal bruge 3 timer pa.
Vi havde lige veeret igennem noget veerdiarbejde. Men det er lidt typisk, nar vi skal til at i
gang med de der overordnede strategiske ting. ”Ah, hvad skal vi nu det for”, teenker vi. Vi
har travlt, og der er ogsa lige det. Men nar vi sa er i det, synes jeg, at folk bidrager rigtig
godt. Og bagefter synes jeg altid, at folk er positive. Sa det er sjovt, at de ikke er positive pa
forhand.
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[: Hvilket syn pa, hvilket forhold havde du til trivsel pa arbejdspladsen fgr
udviklingsdialogen? Tidligere har man jo lavet trivselsundersggelser pa en helt anden
made. Har denne tilgang sendret noget for dig?

A: Ikke for mit vedkommende.

[: Giver udviklingsdialogen dig mulighed for at handle anderledes i forhold til at skabe
bedre eller vedvarende trivsel pa jeres arbejdsplads?

A: Ikke umiddelbart..

[: Du oplever ikke, at der sker noget andet end fgr?

A: Nej.. Ikke rigtigt. Det er nok fordi jeg ikke rigtigt kan huske, hvornar vi sidst har haft det
pa dagsordenen. S3 pa den made var det rigtig godt at fa talt om. Altsa fa sat fokus pa at vi
skal trives ved at ga pa arbejde og ikke holde gje med jobannoncer.

[: Er der noget, du gnsker at ggre anderledes?

A: Hmm.. Nej.. Det...

I: Ter godtigangijeres udvalg?

A:Ja, vivil i hvert fald prgve pa at fa lidt mere fokus pa de gode historier.

[: Hvilken betydning havde det, at udviklingsdialogen foregik i feellesskab med dine
kolleger? Eks. I modsaetning til, at du skulle udfylde et spgrgeskema?

A: Det er der jeg sidder og funderer lidt over, om den er lidt mere positiv, nar man sidder i
feellesskab.

[: Man kunne ogsa sammenligne det med at have en samtale pa tomandshand medarbejder
og eks. TR. Hvad betyder det s, at man sidder en flok af kolleger.

A: Jeg synes sddan generelt, at vi er meget arlige. Og godt kan sige noget. Men jeg synes det
var lidt for positivt. Det er jo ogsa godt nok, men jeg kunne godt fa lidt en tvivl om, der blev

tilbageholdt nogle ting. Jeg tror maske vi var lidt usikre pa, om det var noget vi matte.

[: Sa det der med at tage fat i noget problematisk.. Kan du godt teenke, at der ikke var lagt
op til, at man skulle tale om dette?

A: Nej det synes jeg ikke.

[: Hvilken betydning havde det for det produkt, der kom ud af udviklingsdialogen, at i
arbejdede i feellesskab af kolleger?
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A: Frem for spgrgeskemaerne sa har alle hgrt, hvad der er blevet sagt i plenum. Og i
arbejdsgruppen holder vi meget fast i at arbejde med det, der er blevet sagt. Man skal
kunne genkende det konkrete tiltag. Der skal vaere en rgd trad mellem det der er blevet
sagt og skrevet den dag til det vi handler pa i arbejdsgruppen. Vi ggr det her fordi [ har sagt
sadan og sadan..

[: Det skal ikke vaere en fortolkning?

A: Nej.. Og det kan veere lidt sveert at se ud fra trivselssnakken. Men jeg tror, at det er det
der med, at vi alle har hgrt, hvad der er blevet sagt. Jeg tror, det bliver s meget mere
tydeligt, hvorfor vi netop ggr det her i arbejdsgruppen.

[: Hvad betyder det for det kollegiale feellesskab, at man har hgrt hinanden sige de
forskellige ting?

A: Vi har hgrt det samme. Det kan godt veere, at vi har tolket det forskelligt, men jeg tror, vi
tager mere ejerskab, ikke bare for det du selv sagde, men ogsa for det, din kollega sagde. Og
respekt for, at det er det, der fylder hos din kollega. Jeg synes f.eks. at jeg er blevet taget
veeldig meget alvorlig i det der med, at jeg er meget alene, fordi jeg sidder alene og jeg er
alene om mine arbejdsopgaver. Det synes jeg virkelig, de har lyttet til, for sa har de sagt,
jamen hvad kan vi egentlig ggre ved det. P4 den made kan jeg komme igennem med noget,
der betyder noget for mig. Og pa den made har det ogsa faet opmaerksomhed, fordi der er
ogsa andre i huset, som sidder alene med deres arbejdsomrade, og det har alle hgrt.

[: Det er kommet mere frem i lyset?

A:]a, det er fremme engang i mellem og nu kom det frem igen. Det er bare ikke optimalt, at
nogen sidder alene uden nogen at sparre med og uden nogen til at kvalificere det arbejde,
man laver, eller stille spgrgsmalstegn ved det man laver. For det kunne jeg godt have
skrevet i et spgrgeskema, men jeg tror ikke, det ville have vaeret det samme, for det er ikke
blevet sagt og italesat pA samme made. Jeg tror, at det er godt det der med, at alle har hgrt
det.

[: Hvordan kommer det til udtryk, at alle har hgrt det? Komme de efterfglgende og spgrger
ind til det? Eller er det bare en rar fglelse, at alle har hgrt det?

A:]a, det er nok bare en rar fglelse.. Nu har jeg faet sagt, at jeg kunne godt teenke mig..
I: S det er anerkendelsen af din udfordring fra dine kolleger, som bliver betydningsfuld?

A: Ja og sa spgrger de, "kan vi ggre noget”? Og sa kan jeg sige, jamen jeg vil egentlig godt
dele kontor med en paedagog, selvom vi ikke laver det samme. De har jo ogsa tit bare deres
sunde fornuft til at lgse en opgave. Det behgver jo ikke vaere raketvidenskab for at lgse en
opgave. Bare det at fa en snak, en sparring om et eller andet. Vi snakker os jo frem til nogle
ting, og gud ja, det betyder jo virkelig noget. Og det var faktisk i min forberedelse, at det gik
op for mig, at jeg havde det sddan. Jeg havde faktisk rigtig sveert ved at finde noget til emnet
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positive relationer, for det var faktisk ikke det, der fyldte i mig. Det var mere det der med at
fa noget engagement og flow i mit arbejde og fa nogen at dele det med.

[: Tilbage til anonymiteten.. Er der noget, du gerne vil tilfgje i forhold til det her med, at
man ikke kan vaere anonym?

A: Hmm.. Altsa vores leders ledelsesstil ggr, at det er meget dbent, og jeg oplever, at vi
kunne sige det vi gerne ville. Men vi har da talt om, hvordan det ville have veeret, hvis det
var den tidligere leder, der havde vaeret her. Det tror vi ikke var gaet lige sa godt. Sa jeg
tror, at det betyder meget, hvilken slags leder, man har.

[: Sa for jeres vedkommende har det ikke vaeret nogen udfordring for det, I gerne ville sige,
at I ikke har kunnet veere anonyme?

A: Nej ikke lige umiddelbart. Og nej ikke som vi har det her.

[: Hvad er din overvejende oplevelse af udviklingsdialogen?

A: Den er positiv! Det er det der med, at vi har alle har hgrt det samme. Og det der med, at
vi er tvunget til at snakke om noget, uden at det er det faglige, der skal fylde. Men en
udviklingsdialog er ogsa et gjebliksbillede pa, hvad der fylder.

I: I din optik er gjebliksbilledet lige sa vigtigt at tale om, som noget generelt?

A:Ja!

[: Hvad giver det jer, at I far mulighed for at tale om gjebliksbilledet?

A: Deter jo det, der fylder lige nu. Om et halvt ar er det maske noget andet? Men sd er man
jo kommet igennem det. Og jeg tror faktisk, at det er godt nok at fa det snakket igennem.
Det er der jo normalt ikke tid til. Og nu kommer jeg til at sidde og teenke lidt videre, men
det duer jo ikke, at man laver organisationseendringer, og ikke seetter tid at til at snakke
om, hvor meget det i grunden fylder for en.

[: Er det brugbart at lave trivselsundersggelser pa denne made?

A:Ja det synes jeg, det er. Det er et gjebliksbillede. Men det giver mening for mig og for os.

Maske er det nemmere at tale om tingene neeste gang, der er noget, der fylder. Maske er det
en treening i at tale sammen.
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2.4: Medarbejder 2

[ = interviewer
A= adspurgte person

[: Beskriv kort, hvordan du oplevede udviklingsdialogen.

A: Tidligere nar vi har skulle besvare et skema, nogen gange har vi snakket lidt sammen og
andre gange har vi ikke snakket sammen, og sa har vi afleveret det og sa er det forsvundet
op i systemet, og sa ja.. Det ved jeg ikke, hvad der sa er sket med det. Man var i alt fald ikke
en del af en proces pa den made som det her ligger op til, man skal. Det her ligger op til, at
man som medarbejder er aktiv, og kommer med de indspark man kan i forhold til de
spgrgsmal, der nu bliver stillet. Og man kan jo bringe det ind, som man nu har lyst til. Der
er jo ikke noget der er rigtigt eller forkert. Men det kan jo veere det, man selv er optaget af,
de veerdier, man selv bringer ind i det.

[: Sa det er din overordnede oplevelse af selve dialogen?
A:]a.

I: Kan du huske din forberedelsesfase? Og hvilken betydning forberedelsesfasen havde for
dig?

A: Ja jeg kan godt huske, at jeg laeste det, og jeg kan ogsa godt huske, at det er da noget
meerkeligt noget. Og sa kan jeg huske, at der var en artikel i personalebladet, hvor
kommunaldirektgren introducerer konceptet. Og der teenkte jeg, det giver sddan egentlig et
overblik. Og der kunne jeg egentlig godt se, at der var maske noget. Det var nok egentlig
godt nok at prgve at gribe det an pa en anden made, hvor man ligesom forsgger at fa nogle
tendenser med nedefra. Altsa kommunen er ellers sddan meget topstyret, det er cheferne
der tager beslutningerne, og sa skal det sadan sive ned ad. Det kan man jo synes om, hvad
man vil, hehe, men det er jo et livsvilkar, eller arbejdsvilkar. Og her tenker jeg, her far man
dog en anden indflydelse p3, hvad det er for nogle ting, man i hverdagen gar og er glad for,
og egentlig ogsa skal veare stolt af. Og det ma andre da godt fa del i pa en eller anden led.
Det ligger ogsa i trad med det projekt, der kgrte, der hed den gode historie. Sa pa den made
synes jeg ikke, det var sa nyt igen. Jeg teenkte bare, det er en anden made, en anden
mulighed for lige som ogsa fa snakket med nogle af kollegaer, man ikke far snakket sa
meget med. S3 man ogsa hgrer, hvad de teenker, fordi vores leder lavede jo grupperne pa
tveers. Og ikke efter vores gnsker, hvilket jo var fair nok. Det er jo ikke altid man bliver
klogere af at sidde og snakke med dem, der mener det samme som en selv, hi hi.

[: Ikke altid, nej.

A: Vi kan blive bekreaeftet i nogle ting, det kan jo vaere dejligt nok, men en gang i mellem kan
det andet jo ogsa veere givende.
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[: Hvilken betydning havde det for dialogen, at I skulle komme med et eksempel pa
forhdnd? Hvilken effekt havde det pa dig?

A: Jeg synes faktisk, det var lidt sveert at komme med et eksempel. Det er ogsa det der med,
hvor stor eller hvor lille skal det veere? Dybest set handler det jo om vores hverdag og
vores virkelighed. Og der er faktisk ikke noget, der er for stort eller for smat der. Og det
kom da til at veere nogle eksempler pa noget, som omhandlede hvordan vi trives med
hinanden. Hvad er det vi oplever som ordentlig ledelse og, hvad er det vi ikke bryder os om.
Men det er det der med, hvad er det for nogle veerdier, vi gerne vil have lagt ind i
ledelsesgrundlaget eller den made vores leder varetager sine opgaver pa.

[: Gav udviklingsdialogen jer mulighed for det? Oplevede du det ogsa sadan?

A: Altsd jeg oplevede ikke, at den lukkede for det. Jeg synes, at vi i nogen udstrakning,
maske mere tilkendegav, at der var nogle ting, vi var glade for, end der var ting, vi kunne
seette en finger pa.

[: Hvad er det et udtryk for, tror du?

A: Jeg tror, det har noget med dnden at ggre ude hos os. Jeg synes sadan set ikke, at vi
bruger tiden pa at ga rundt og veere fejlfindere, men egentlig prgver at se pa, hvad kan der
komme ud af det her, eller hvordan kunne man gribe det an pa en anden made.

[: S& udviklingsdialogen var givtig nok, selvom der ikke blev talt om fejl eller problemer?
A:]a, det synes jeg.
[: Hvad forstar du overordnet ved trivsel pa arbejdspladsen?

A: Altsd det er jo ikke et hjem.. Men det ma jo gerne ligne lidt. En arbejdsplads for mig skal
rumme en tryghed, der skal ogsa veere en kendt struktur i det. Og det er ikke det samme
som, at den ikke kan zndres, for der skal vaere plads til udvikling, men at man kan regne
med, at ndr man har aftalt, at sa er det sddan det er. Og sa teenker jeg, at der skal vaere plads
til de mennesker, der nu engang er i organisationen. Og at vi alle har noget at byde ind med.
Det kan godt ske, at nogle af de frg, vi sar, der skal luges vaek, mens andre skal have sol og
lys. Det er et sted, hvor man i feellesskab kan udfolde nogle idéer og udfolde nogle tanker
om, hvad en god arbejdsplads er, hvordan vil vi gerne veere over for hinanden. Jeg kan godt
lide en arbejdsplads, hvor dgren star dben, sa hvis der er nogen der teenker, at jeg kan
bruges til et eller andet, sa er de velkomne til at traede ind. Jeg kan ogsa godt lide at traede
ind andre steder, hvis jeg har et eller andet, jeg gerne lige vil drgfte. Det er vigtigt for mig.
Det er ogsa vigtigt, at lederens dgr star aben. At der er rum for, at hvis der er et eller andet,
sa kan man fa det afklaret her og nu. Det skal ikke vaere noget, hvor lederen siger, det kan vi
tage om 14 dage, det kan vi ikke bruge til en skid.

[: Oplever du, at du trives pa din arbejdsplads?

A:Ja, det synes jeg, at jeg gar. Jeg synes, jeg har gode kollegaer.

98



Anne Libach Justesen (
Stud.mag. i Leering og Forandringsprocesser

Institut for Uddannelse, Laering og Filosofi
Aalborg Universitet AALBORG UNIVERSITET

[: Sa for dig gik jeres udviklingsdialog i god trad med sddan som du har det pa din
arbejdsplads?

A:Ja, det synes jeg.
[: Kan du huske, hvilket tema, I havde valgt som jeres trivselstema?

A: Vi snakkede en del om det der med den dbne arbejdsplads, altsa det der med, at man kan
gad ind og snakke med hinanden om arbejdsrelaterede ting, uden man oplever at den anden
misbruger det man siger, eller har dolke i zermet eller et eller andet. For det kan man jo
komme ud for pd mange andre arbejdspladser. Altsa det der med, at det man siger, det kan
man hgre, at det er lige pludselig kommet ud i en anden krog, sa har det bare fdet en anden
vending. Jeg synes faktisk, at vi har det sddan ude hos os, at langt hen, sa hviler vi i, at vi har
hver vores roller og hver vores kompetencer, og sadan er det. Jeg synes, at der er sddan en
god respekt og tillid mellem os.

[: Gav det mening for jer at tale om lige praecis det emne, [ havde valgt?
A: Ja det gav meget mening. Jeg kan ikke huske, om det var lige preecis den jeg havde valgt,
som vi talte om, for de ligger jo sa teet op ad hinanden, sd det er jo et spgrgsmal om

veaegtning i indhold.

[: Sa selvom det ikke var dit foretrukne tema, der blev valgt, kunne du stadig komme til
udtryk med de ting, du havde pa hjertet?

A: Ja, sagtens.

[: Hvordan gav lige praecis dette tema mening for dig i forhold til at tale om trivsel pa jeres
arbejdsplads?

A: Jeg havde engang en kollega pad en anden arbejdsplads, som var yderst problematisk.
Men ndr jeg mgdte pd arbejde om morgenen, sa scannede jeg parkeringspladsen - er
vedkommende der, eller er vedkommende der ikke? Og var vedkommende der ikke, kunne
jeg slappe helt af, sd var skuldrene nede, og var vedkommende der, sa matte jeg mobilisere
noget andet. Det er jeg lykkeligt fri for at teenke pa her. Det teenker jeg aldrig pa mere.

[: Sa det er helt konkret..

A: Det er helt basis tryghed. Her er man velkommen.

I: Jeg synes, jeg hgrte dig sige, nu ma du rette mig, for jeg tolker p3a, hvad du siger, men det
er vel ogsa det, der skaber grundlaget for at lave en udviklingsdialog?

A: Ja, for hvis trygheden ikke er der, kan man jo ikke snakke sammen. I al fald ikke pa den
made.
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[: Og sd kommer man ingen steder? Det er ligesom fundamentet for at gennemfgre en
udviklingsdialog i din optik?

A: Jae alts3, nu szelger vi jo mange ord. Og pa en anden arbejdsplads, ville det nok vaere
mere konkret, det man fandt frem til. Hos os blev det mere noget luftigt noget. Og det har
ogsa gjort det sveert for os at fa gjort det til noget praksis. Det hgrer med til vores arbejde,
at det er lidt noget luft.

[: Hvordan kan udviklingsdialogen bidrage positivt pa jeres arbejdsplads?

A: Helt enkelt sa teenker jeg jo det der med, at man far lov til at dele oplevelser af
forskellige, det at vaere farvet pa forskellig vis, som alt sammen udtrykker noget om,
hvordan er det vi hver iszer, altsd enkeltvis oplever vores arbejdsplads. Det giver da en
sammenhangskraft pa en eller anden made. Det bestyrker eller bekraefter den tryghed, der
er. For jeg oplevede ikke, at der var den store forskel pa de ting, vi fremlagde i plenum. Der
var vi jo meget enige. Vi havde vinklet det lidt forskelligt, men..

I: Hvad tror du det kan, at man bestyrker hinanden i troen pa trygheden i feellesskabet?

A: Jeg teenker, den er dobbelt, for man kan jo godt ga en og blive lidt selvfed i huset, vi skal
jo huske, at vi er kun en lille del af noget stgrre, sa vi er jo ogsa atheengige af de andre. Der
er jo ogsa et samarbejde med andre, og hvordan er det man vaegter det. Hvordan far vi de
veerdier, vi star for, ind i samarbejdet. Og vi er jo dem der star med handen fremme, for vi
er jo afhaengige af, at de andre kommer og siger, vi har en opgave. Sa pa den made kan vi jo
ikke bare selv definere alting. Vi er afhaengige af ogsa at veere i dialog med de andre.

[: Jeg prgver lige at opsummere. Som jeg forstar dig, sa kan udviklingsdialogen pa den ene
side veaere med til at styrke jeres samhgrighed. Og pa den anden side veere med til at saette
fokus p3, at det ikke er nok, at vi bare er os. Vi er athaengige..

A:Ja, vi er en del af noget andet, sa der skal ogsa arbejdes den vej. Og ogsa finde ud af, hvad
er det for nogle faelles ting, vi kan ggre for at fa vores veerdier med i samarbejdet med
andre. Og der bliver vi hver iseer en ambassadgr, for vi kunne jo ogsa ggre noget felles,
invitere til et eller andet kursus eller temadag eller et eller andet andet, hvor man ligesom
far gjort hinanden opmaerksom p43, at der er nogle tilbud eller nogle mader at arbejde p3,
som maske er anderledes, end noget af det, de andre ggr.

[: Som kan styrke de veerdier, I gerne vil implementere i jeres samarbejde?

A:Jo eller ogsa ggre det tydeligt.

[: Hvad var dine forventninger om udbyttet af udviklingsdialogen?

A: Pa forhand kunne jeg godt se idéen i det. Nu har jeg jo veaeret ansat i det offentlige system
i mange ar, og har veeret praesenteret for mange mader at gribe dette an pa. Man kan jo

godt fa sddan en vis traethed.. Er det nu ikke bare en ny etikette pa en gammel flaske? Og
det synes jeg sa ikke helt, det var. Jeg synes faktisk, at der kom nogle konstruktive snakke
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ud af det pa en anden made end hvis vi i al fald skal male det op imod tidligere
arbejdspladsvurderinger

[: Spgrgeskemaer?

A:Ja.. Sa er dette her langt at foretraekke. Det giver noget helt andet, for der er langt mere
dynamik i det. Man bliver bade udfordret, men man bliver ogsa grebet af det.

[: Kan du seette din finger pa, hvad det er, der ggr det udfordrende og ggr det gribende?

A: Ja det ved jeg ikke, altsd.. Jeg teenker, at man pa en eller anden made far en mulighed for
at fa indflydelse pa et eller andet. Sddan kunne det i al fald se ud. Og maske ogsa sddan det
er. Og det kraever jo selvfglgelig, at man gar ind i det, altsa deltage sa godt, man nu kan. Og
bringe de ting ind i det, som man nu synes, er vigtige. Og sa synes jeg, at det der med, at
man sidder i grupper, i den konstalation at man sidder sammen med nogen, man ikke altid
lige far snakket med, altsa det er da ogsa spaendende. Man bliver jo ogsa nysgerrig, hvorfor
har de nu de vaerdier, og hvorfor taenker de nu sddan?

[: S& der er noget med involvering og deltagelse?

A: Ja, det synes jeg. Og jeg synes ogsa det der med, at altsa sa sidder vi ude i grupperne, og
sidder og laver de der posters, og de skal samles, man skulle jo preesentere det, og alle skal
samles og hgre det, og man kan jo sige, at det tager tid, og der er jo meget der er det
samme, sa synes jeg alligevel, at det er jo ogsa givende, for det er jo ogsa spandende, for
der er jo nogle facetter, hvor man teenker, “na ja, det kunne man da ogsa have bragt ind”. Sa
pa den made syns jeg, at det var rigtig godt. Jeg synes, det var en rigtig god formiddag. Det
var godt givet ud.

[: Giver udviklingsdialogen dig mulighed for at handle anerledes i forhold til at skabe bedre
eller vedvarende trivsel pa jeres arbejdsplads?

A: Jeg tror sddan set ikke, at det aendrer det store, udover at der er blevet mere
opmaerksomhed pa den veerdi man har i at veere et sted, hvor vi kan veere trygge, og vi har
en base hvor vi det er legalt at snakke om de ting, vi gerne vil snakke om. Jeg taenker, at
man som arbejdsgiver godt kan taenke "pjevrer de nu igen, og hvad pjevrer de sa om nu, for
der skal jo arbejdes her”. Men det er jo faktisk en gevinst, at man kan fa lgst opgaverne ved
at man lige smutter ind til naboen og far snakket opgaven igennem.

[: Sa det kan udviklingsdialogen vaere med til at skabe en kultur for?

A: Ja, det synes jeg.

[: S& udviklingsdialogen giver mulighed for at handle anderledes?

A:Ja, det synes jeg.

[: Hvad betgd det for dialogen, at [ havde den i grupper af kolleger?
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A: Jeg tror, at det der med, at alle bliver deltager og alle bliver engagerede i det, ggr en
forskel. Jeg synes i det hele taget, at det der med, at man arbejder i sma grupper og
afleverer i plenum og gentager den proces, at det har en styrker faellesskabet. Men ogsa det
der med, at man er fri for, at der sidder nogen og siger "det har jeg da ikke vaeret med i".
Her har alle faktisk haft en mulighed for at komme til orde.

[: Er det vigtigt at man som kollega hgrer det frem for, at man bare siger det til sin leder?

A: Jeg teenker, at det er lige vigtigt. Lederen skal selvfglgelig ogsa hgre det, men jeg tror, jeg
synes, at det er lige vigtigt.

I: Hvordan tror du det pavirkede udfaldet af dialogen, at I sad i grupper af kolleger?

A: Jeg tror, at det der med, at nar man hgrer andre fortaelle, sa kommer man selv til at
teenke pa nogle andre ting, man ellers ikke ville have tenkt pa.

[: Og det er en styrke.

A: Ja det synes jeg. Det giver en god dynamik.

[: Hvilken betydning har det for det produkt, der er kommet ud af dialogen?

A: Jeg teenker, at det er et feelles stasted, eller et feelles fundament at arbejde videre med.

[: Manglede du pa noget tidspunkt din anonymitet?

A: Nej, det har jeg ikke brug for.

[: Er din oplevelse af udviklingsdialogen overvejende positiv eller negativ?

A: Den er ikke overraskende positiv. Og jeg tror, det er fordi det set up, der er i det, det ggr,
at nar man sidder i de der sma grupper, snakker sammen og lader sig inspirere, sa tager
man da et eller andet ejerskab af det. De der spgrgeskemaundersggelser, det ved jeg ikke,
om jeg nogen sinde har teenkt, at jeg tog ejerskab af. Jeg gjorde det, fordi det kraevede
systemet. Men jeg har da aldrig rigtig brugt det til noget. Hvis der har veeret noget, jeg
synes, der var vaerd at patale, sd har jeg henvendt mig til min leder og sagt det. For jeg
synes jo ikke, man kan bruge det pa den mdde. Det er jo en levende organisme sadan en
arbejdsplads, og man kan jo ikke sidde og vente p4a, at der kommer en trivselsundersggelse.
Det nytter jo ikke noget, det er jo helt kunstigt. Det der med, at dialogen bliver taget frem,
og hvis man kan holde den i gang hele tiden, sa har man da nogle gode forudsaetninger for

at udvikle.

[: Er der noget du har lyst til at tilfgje pa falderebet?
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A: Ja det skulle lige veere det, at jeg er overrasket over, hvor god en proces, jeg faktisk
synes, det var. Det kan selvfglgelig sige noget om mine forventninger ogsa, men jeg synes

faktisk, at det var en god proces. Det kan jo veere dejligt at fa lov til at snakke om sig selv og
sin egen situation.
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2.5: Medarbejder 3

I = interviewer
A= adspurgte person

[: Hvordan oplevede du jeres udviklingsdialog?

A: Jeg husker, at vores leder havde sat os i nogle grupper. Og jeg tror, at det geelder for os
alle sammen, at uanset hvilken gruppe, vi var blevet sat i, ville vi veere tilfredse med det.
For her bliver man ikke misforstaet eller andet, og sa teenker jeg ikke, at der er nogen, der
har nogle favoritter at vaere sammen med. I min gruppe var vi i hvert fald meget bredt
repraesenteret sddan fagligt set. Noget af det, jeg teenkte var, at Esben var jo ogsa her og gik
rundt, og jeg synes at vores dialog var rigtig, rigtig spaendende, ogsa det der med, hvor vi
hver iseer havde vores fokus henne, og sd kom han ind og sad bare der lige sa pzent, og sa
var der en der spurgte ham om noget, og han svarede bare, og det gik mig bare sa meget
imod. Ikke fordi han sagde noget forkert, men det var bare i en helt anden retning, end den
jeg folte, jeg var imod. Maske var det ogsa tilpas forstyrrelse, maske var det ogsa godt nok,
men jeg kunne bare lige maerke, hvorfor skulle vi lige have ham med, han skulle jo bare
vaere observatgr.

I: Jeg forstar dig sadan, at det handlede om, at du havde et flow?

A:Ja og det synes jeg, at vi havde alle sammen. Nu kan jeg ikke lige huske, hvad
spgrgsmalet pa papiret, det var, men vi var maske lidt i tvivl om, hvordan vi skulle ggre, og
sd er der lige én der spgrger Esben. Hvis han nu ikke var kommet, sd havde vi ikke nogen at
spgrge, og sa havde vi fundet ud af det alligevel. Sa det generede mig.

[: Det gav jer noget at veere i de grupper?

A: Jarigtig meget.

[: Hvordan var det at forberede sig til udviklingsdialogen?

A: Vi havde faet noget materiale, vi skulle lzese. Da vi lavede bogen om de gode historier,
grib veerdierne, der havde jeg givet en god historie, og den genbrugte jeg bare, for jeg synes,
at den var sa god.

[: S& det var nemt for dig at finde en historie?

A: Ja meget.

[: Hvad forstar du ved trivsel?

A: Tillid er en meget stor verdi for mig. Ogsa at man taler sandt. Og hvis jeg opdager, at der
er nogen, der ikke taler sandt, sa kan det godt gdelaegge tilliden. For mig er tillid ogsa, at

man har dbne dgre. Et signal om at der ikke er tillid i en grupper er, at dgren er lukket, med
mindre man sidder og arbejder, det er noget helt andet. Abne dgre er ogsa dbenhed,
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abenhed over for forskellighed. For mig er forskellighed en stor ressource, for jeg kan jo
ikke bare lgse opgaverne her som standardopgaver. Jeg benytter mig hele tiden af mine
kollegaers kompetencer. Ogsa forskellighed i alder og hvor man er henne i livet og saddan..
Men ogsa det der med tillid, det handler jo ogsa om, at lederen har tillid til, at det ansvar
man far tildelt, at man lever op til det. Hvis det hele bliver trukket ned over hovedet pa en,
hvis der ikke er noget der kan fgdes nedefra, det synes jeg ikke er livgivende i et
arbejdsmiljg. Man kan fa lov at dumme sig.

[: Trives du pa din arbejdsplads.

A:]a, for ellers gik jeg pa efterlgn, hehe. Jeg glaeder mig altid til at komme pa arbejde.
Uanset hvad der sker, ude i verden, eller rundt i lokalerne her, sa nar de familier kommer
herind, sa er det jo det, vi er feelles om. Sa kan der ske alverdens ting udenfor, det kommer
jo ikke det her ved. Det er bade stor frihed og ansvar i mit job, for der sidder jo ikke nogen
og kigger mig over skulderen.

[: Gav det mening for dig at tale om de valgte temaer?

A: Jeg kan ikke huske, hvilket tema, jeg havde valgt. Men jeg kan huske, at vi alle sammen
kunne byde ind til temaet med forskellige vinkler, fordi der kunne puttes sa meget ind
under det tema. Sa det var helt tilfredsstillende. Om det lige blev mine ord, det kan jeg ikke
huske, men det gav god mening at tale om. Alternativet er jo at seette kryds pa et stykke
papir, og der synes jeg jo aldrig man kan komme ind i essensen. Der mangler jo altid noget.
Her kunne jeg jo sige, hvad jeg ville. (Medarbejder 6)

[: Hvordan kan udviklingsdialogen bidrage positivt til trivslen pa jeres arbejdsplads?

A: Nu har vi jo udvalgt nogle temaer. Og vi har lovet hinanden, at det ikke ma vaere
overfladisk. Vi skal virkelig ned og veere meget, meget konkrete. Hvordan nar vi de her mal,
hvorndr ggr vi det. Og det er jo noget, vi har veeret faelles om. Vi har jo alle bidraget med de
her ord. Sa jeg taenker, at vi har stor indflydelse. Noget af det, siger vi jo, at det allerede er
der. Men vi skal jo ikke glemme at arbejde med det, fordi vi siger, at det er der.

[: Hvad er det, I gerne vil passe pa?

A: Ligegyldigt hvilken dgr man er gdet til, ndr der er noget, man ikke kan holde ud til at
veere alene i, sa er der nogen, der tager grepropperne ud eller slipper tasteturet, nar man
spgrger "har du lige 5 minutter?”, og det hdber jeg virkelig, at det bliver ved med at veere
sadan, fordi nar der ikke er det, sa bliver det ualmindeligt trist at veere pa arbejde. Og de
der gode og positive ting, er ogsa ret vigtige for at dele. Det er jo ikke kun det sveere eller
tunge ting, vi har brug for at dele. Egentlig er det lige sveert at dele, om det er tungt eller let.
Vi har ogsa brug for at fa fortalt de gode historier. Men ogsa for lige at fa noget sparring p3,
hvad det var, der gjorde, at det lykkes. Det er jo et interessant spgrgsmal, synes jeg. Det er
jo ikke sikkert, jeg selv har teenkt pa, hvorfor det var, at jeg lykkes med noget. Jeg har bare
glaedet mig over, at det er gaet i den rigtige retning. For det andet kan jeg jo leere noget af.

I: Hvad er deti dialogen, der ggr jer bevidste om, at hov, her har vi faktisk noget, vi er rigtig
glade for?
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A:]Jeg kan i hvert fald huske, at jeg teenkte p3, at da jeg skulle skrive nogle ord til de andre
ord, der stod, der teenkte jeg: "Hvad kommer fgrst?”. At have kemi med en, at kunne li’ en,
eller havde noget positivt feelles sammen? Det granskede jeg meget over. For jeg teenker
somme tider, at de socialradgivere der sidder nede pa kommunen, at de er fantastisk
dygtige, men maske er det fordi man har en god dialog med dem? Det er ikke til at vide, vel?
Og det kan ogsa veaere, at de bare er dygtige mennesker, og sd kan man li dem, eller hvad?
Hvad kommer fgrst? Det teenkte jeg i hvert fald rigtig meget pa, men jeg har heller ikke haft
tid til at ga videre i min tankevirksomhed med det, men jeg synes ogsa, at det er
interessant. Fordi sa skal vi jo sgrge for, at vi kan li alle mennesker eller finde alt det gode i
alle mennesker. Eller finde det, de er gode til, og det er jo preecis det, vi ggr, nar vi sidder
med opgaven.

[: Er det udviklingsdialogen, der ggr jer bevidste om, hvad det er I har, der er godt? Hvor
kommer den bevidsthed fra?

A: Det var i hvert fald den der gjorde, at vi fik sagt det hgjt sammen. Ellers var det maske
bare sddan det var her.

[: S udviklingsdialogen gav jer muligheden, rummet, tiden til at fa sat ord p3, hvad vil vi
gerne bevare i vores gode relationer?

A:Ja. Og det kan jo godt veere, at det er blevet sagt tidligere, men jeg har veeret her i tre ar
til august, det er jo ikke s lang tid, og nogle er kommet til efter den tid ogsa, de har maske
oplevet det, men der er aldrig blevet sat ord pa.

[: S& selvom dette her ikke er en arbejdsplads med stor udskiftning af medarbejdere, sa er
det stadig rigtig vigtigt at have stort fokus pa at implementere nye medarbejdere i jeres
kultur, som indeholder abenhed og tillid?

A: Eller ogsa er de bare umanerlig gode til at veaelge de rigtige medarbejdere der passer ind i
denne organisation, og de opgaver, de har. Men man kan ogsa sige, at vi skal jo ud til
mange, mange familier og hjeelpe dem, sa maske er vi ogsa bare sddan alle sammen.
(Medarbejder 6)

I: Det er et grundvilkar for jeres faglighed?

A: Ja og det er ogsa derfor, vi har valgt at blive det her. Man kan lzere meget pa
terapeutuddannelser, men maske valger man det, fordi man har det som en
grundholdning. I vores job er kommunikationen alt afggrende. Det nytter ikke noget, at vi
ikke kan se, hvor vi har vores borgere, hvis de er heroppe og vi taler til dem hernede. Vi er
simpelthen ngdt til at tale med dem, der hvor de er. Sa det handler ogsa om hele tiden at
vaere opmarksom pa, hvor de mennesker, der sidder over for en, de er. Jeg har ogsa mgdt
kloge-Ager, hvor jeg bare slet ikke hgrer, hvad de siger. Og det har gjort, at jeg har taenkt,
jeg skal bare slet ikke vere nogen Kloge-Age, fordi sa lukker dem jeg sidder over for, maske
ogsa bare ned. Jeg har ogsa ofte teenkt p3, at hold da op, jeg leerte godt nok helt vildt meget
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pa den terapeutiske uddannelse, men omvendt sa havde jeg maske ikke taget den, hvis jeg
ikke havde det menneskesyn, jeg havde. For sa ville jeg maske ikke anvende det sa godt.

[: Sa fagligheden kommer af personligheden?
A:Ja, og jeg har jo arbejdet som sygehjzelper pad sygehuseti 17 a&r sammen med mange
sygeplejesker, hvor der var ualmindelig stor respekt for faglighed. Vi gik aldrig ind over

hinandens faglighed. Og jeg taenker bare, jamen vi var jo feelles lige som vi er her.

[: Havde du nogle forventninger til, hvad du skulle have ud af de her tre timer, inden du gik
ind til det?

A:Jeg havde en forventning om, at jeg skulle vaere sammen med mine kolleger pa en anden
made, end den jeg er til daglig. Ellers havde jeg ikke nogen forventninger. Fordi erfaringer
forteeller jo ogs3, at det er ligegyldigt, hvad vi er sammen om, sa sker der jo et eller andet.
Og ogsa et eller andet spaendende.

[: Sa det var for dig ikke afggrende, hvad I ngdvendigvis skulle mgdes om?

A: Nej jeg synes, det var spaendende, det var jo nyt, at vi skulle ggre det pa denne her made.
Sa jeg synes det hele lgd spaendende.

[: S& du havde positive forventninger?

A:]a.

[: Har dit syn pa trivsel eendret sig efter du har prgvet at arbejde med det pa denne made?
A: Jeg ved ikke, om jeg har forholdt mig til det, men jeg har vel kunne maerke det.. Hvis ikke
jeg synes, jeg har trives, sa har jeg kunne maerke det. Og nar det bare er godt, sa slapper
man jo bare af og sa er det godt.

[: Hvordan har det veeret efterfglgende?

A: Jeg er glad for at kunne give det mere opmarksomhed.

[: Kan du meerke, om udviklingsdialogen har givet jer mulighed for at handle anderledes pa
nogle ting, end I har kunnet fgr?

A: 1 arbejdsgruppen har vi hvert fald haft en anden made at, det er jo nogle helt andre
mennesker, end dem jeg er vant til at arbejde sammen med, for vi er jo sat sammen pa
forskellig vis, eller fra forskellige teams. Og det er nogle mennesker, som jeg ikke inden
havde veret i sa teet dialog med og uenig med, skulle argumentere over for, sa det synes
jeg, var vildt spaendende. Og pa den made lerte jeg nogle andre mennesker at kende, for
min narmeste kolleger, vi snakker jo neermest sammen hele tiden.

[: I har talt jer ind pa hinanden?
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A:Ja det tror jeg.

[: S& udviklingsdialogen har givet dig mulighed for at skabe relationer til nogle kolleger, du
ikke havde tidligere?

A:Ja, det tror jeg.
[: Hvad ggr det for din trivsel pa din arbejdsplads?

A: Det ggr det meget nemmere og meget enklere. Det er jo meget nemmere at ind af den
dgr, hvor jeg har en god relation, end der hvor jeg er lidt usikker. Der har
udviklingsdialogen helt bogstaveligt dbnet nogle dgre for mig.

[: Hvad tror du det har af betydning for trivslen pa jeres arbejdsplads? Hvad ggr det ved
jeres trivsel generelt?

A:Jeg tror, at der pa en eller anden vis er et stgrre faellesskab. Bare det der med, at man
ikke ngdvendigvis altid sidder sammen med de samme, ndr man spiser frokost.

I: Hvorfor er det godt for jeres trivsel, at fa et stgrre feellesskab?

A: Fgr kunne jeg maske godt bare veere mig selv inde pa mit kontor. Nu er jeg bedre til at ga
ned ad gangen og se, hvad mine kolleger gar og laver. Jeg teenkte ogsa pa i dag, at det var
nemmere at ga ind og spgrge en, hvordan gar det egentlig med dig, for jeg ved, at hun er
blevet opereret, fgr ville jeg teenke, det er der nok nogen i hendes gruppe, der ggr. Vi
kommer maske til at snakke sammen pad en anden mdade om noget andet. Det er blevet
mere naturligt i hvert fald. Der er nogen kolleger, jeg ikke har talt s meget med. Maske
ligger det bare meget naturligt, at vi ikke lige render ind i hinanden.

[: Hvilken betydning havde det, at I sad sammen i grupper af kolleger?

A: Det var godt at det var i mindre grupper, for sa havde alle mulighed for at komme til
orde. Vi bliver jo ogsa inspireret af andre mennesker, sa selvfglgelig er vi blevet inspireret
af hinanden.

[: Hvad ggr den inspiration ved din oplevelse af dialogen?

A: Nar jeg hgrer de andre tale, sa bliver jeg inspireret til at ga i en eller anden retning. Det
er ogsd sddan jeg far idéer til at Igse mine faglige opgaver. Altsa inden for alt. Bdde i det
private og pa arbejdet. Vi var fem i vores gruppe, og pa den made gjorde det det ogsa
lettere at fa lov til at lytte, end hvis vi kun havde siddet to. Sa ville man skulle tale mere. Jeg

synes, at der er en fordel i at veere flere.

[: Hvad kan det at lytte?
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A: For mig som person er jeg ikke en der bare taler. Jeg har brug for at teenke mig om.
Andre har mere brug for at snakke.

[: Hvad synes du om, at du ikke har haft mulighed for at vaere anonyme i denne
undersggelse?

A: Jeg synes det at skulle veere anonym er noget underligt noget. Hvis man skal kunne vare
anonym pa sin arbejdsplads, sd er man meget utryg, hvis man ikke har vaeret forbi sin
leder, inden det nar dertil. Sa det synes jeg er noget usundt noget. Jeg har ikke respekt for
det. P4 en eller anden made er det for nemt at skrive et eller andet. Man teenker maske ikke
sd meget over det, man skriver. Jeg synes slet ikke om at vaere anonym. Jeg kan godt lide at
det er dbent, for det er jo ngdvendigt for at vi kan Igse det, at vi snakker om det.
(Medarbejder 6)

I: Er det en metode, du kunne gnske, blev genbrugt til trivselsmaling eller
trivselsundersggelse?

A: Ja metoden til abenhed og i grupper er rigtig godt, men den skal udvikles, det skal ting jo
hele tiden, for jeg synes bestemt ikke vi skal tilbage til, hvor man sidder inde ved sin
computer og saetter krydser. Det viser sig jo ogs3, at svarprocenten ikke er saerlig hgj.

I: Hvad er det der ggr, at I skal ggre dette her igen?

A: Jeg synes, at man haever samhgrigheden. Det bliver tykt af velveere i rummet, fordi man
kan komme til at snakke hinanden op, lige som man kan snakke hinanden ned, og det
gjorde vi. Og det er jo ogsa kernen i mit arbejde, at satte ressourcer og det der lykkes i
fokus, og det skal vi jo som kolleger jo ogsd. Man skal ikke vaere blind for, at tingene ikke
lykkes, for det skal vi jo ggre noget ved, men lige der teenker jeg, at det giver os noget
energi. For det er jo nogle seje opgaver, vi skal 1gse.

[: Sa det er vigtigt, at [ star sammen som kolleger pa det fundament, som I skal ud og
praktisere.

A: Ogsa fordi vi er jo derude alene i langt de fleste opgaver, derfor er vores fundament, at vi
er rigtig meget feelles, selvom vi er forskellige.

[: Har mine spgrgsmal givet dig anledning til at teenke pa nogle perspektiver, jeg ikke har
faet spurgt ind til?

A:Jeg teenker rigtig meget pa opfglgningsprocessen. Er vores leder ikke interesseret i at
vide noget om det her? De ved jo, at det her har vaeret. Og vil de ikke gerne vide, hvordan
det er gaet?

[: Ledelsen skal ogsa have gje for, at I har det godt?

A: Ja vi skal vaerne om vores kollegiale kultur, for den kommer ikke af sig selv, nar vi kgrer
rundt alene ude hos familierne.
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2.6: Medarbejder 4

[ = interviewer
A= adspurgte person

[: Vil du kort beskrive din oplevelse af jeres udviklingsdialog?

A: Vi har haft mange processer her pa arbejdspladsen i de to ar, jeg har veeret her. Der er
altid gang i et eller andet, sa jeg teenkte pa forkant, at det er bare endnu et eller andet
"noget”, vi skal til, sa jeg havde egentlig ikke nogen forventninger til det. Og jeg synes
egentlig med det udgangspunkt, at det endte med at veere forholdsvis positivt. Jeg synes, vi
havde nogle udemaerkede snakke i vores gruppe. Og noget af det der blev fremlagt, var ret
tankevaekkende.

[: Sa det gav stof til eftertanke? Og der var en god dialog?
A: Ja, det synes jeg egentlig.
[: Kan du huske, hvordan det var at forberede dig?

A: Ja det synes jeg simpelthen var sa sveert!! Jeg kunne slet ikke finde pa noget. Jeg havde
ikke ndet det inden, sd jeg stod der aftenen fgr og skulle forberede mig, og sa skulle jeg
smgre madpakker, og jeg kunne bare ikke komme i tanke om noget. Der gik jeg helt i
baglas, men da vi sa var der, og de andre fortalte, sa kunne jeg jo sagtens komme pa noget.
Der var det ikke noget problem. Og det er jo ikke fordi jeg ikke har oplevet noget, men at
lige komme pa en historie, som beskriver det, det var rigtig sveert.

[: Hvilken betydning har begrebet trivsel for dig?

A: Trivsel er nar man har lyst til at komme hen pa arbejde. Bade det indholdsmaessige i sit
arbejde, at man forstar, hvad man skal, at det er overskueligt i forhold til maengden. Trivsel
handler for mig ogsa om medbestemmelse, at man selv kan veaere med til at fa lov til at
planlaegge ens dag. Og sa har det selvfglgelig ogsa noget at ggre med forholdet til kollegaer.
For mig behgver det ikke vare specielt nzaert, men jeg vil gerne have det godt med mine
kolleger. Man kan jo tydeligt marke, hvis folk har et problem med en, ogsa selvom de ikke
siger det direkte. Sa det betyder da meget. Det betyder rigtig meget for, at man har lyst til
at komme. Det betyder rigtig meget, at arbejdet giver mening, altsd indhold, maengde og
kolleger.

[: Trives du pa din arbejdsplads?

A: Ja det synes jeg for det meste, at jeg ggr. Jeg har stor, stor frihed i min opgavelgsning, og
det betyder utroligt meget for mig.

[: Sa der er en god sammenhang mellem dine vaerdier om trivsel og det du rent faktisk
oplever i din virkelighed?
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A: Ja, men ikke altid. Jeg synes ikke altid, at arbejdsopgaverne er szerligt klart definerede.
Og jeg synes, at langt de fleste kollegaer er super flinke, men der er edermanme ogsa nogle,
der opf@rer sig som nogle fjoldser. Men ja, sddan er det jo nok, nar der er sa mange
mennesker samlet. Afdelingen er overordnet ikke specielt velfungerende, og det er
forvaltningen jo heller ikke. Men derfor er der stadig masser af gode mennesker, det er slet
ikke det. Sa overordnet set er det kulturen, der er noget galt med. Strukturen kunne man
maske ogsad godt se pa, men jeg mener det er kulturen, der er noget i vejen med. Men derfor
kan jeg jo godt have det godt med mine opgaver og mine naermeste kollegaer. Der er mange
gode mennesker, man skal bare vide, hvem man skal ga til.

[: Gav jeres valgte tema mening at tale om?

A: Ja, det synes jeg, det gjorde. Men vi taler jo meget om trivsel og kultur for trivsel i det
hele taget. Det er jo ikke nogen hemmelighed, at den ikke er god. Jeg kan faktisk ikke
engang huske, hvilket tema, vi havde valgt, for sa kom vi til at gd i en eller anden retning, og
sd blev det mere den der frie snak. Men det er vel ogsa det, det skal kunne sddan noget, for
jeg teenker jo, at det folk har pa hjerte, skal komme ud, sd man kan tage en snak om det, det
skal jo helst veere det, man kommer hen til pa en eller anden made.

[: Giver udviklingsdialogen dig mulighed for at handle anderledes i forhold til at skabe
bedre trivsel pa din arbejdsplads?

A: Det er en mulighed for at fa italesat nogle ting over for en stgrre flok. Det kan satte nogle
tanker i gang. Der var noget af det, de andre sagde, som satte nogle tanker i gang hos mig.
Og omvendt sa haber jeg da, at jeg har inspireret nogen. Men jeg ved ikke, det er ogsa sveert
at sige noget om, for vi har ikke set, hvad der kommer ud af det endnu. Og det ma jeg
indrgmme, det har jeg ingen forventninger til, for det ggr der som regel ikke.

[: Jeg teenker lige sa meget pa det der med bare at have snakken. Har det a&endret noget i
forhold til, hvad du og dine kolleger kan ggre for at zendre pa trivselen?

A: Nej, der tror jeg ikke, at det var seerligt hensigtsmaessigt, at vi sad i faggrupperne, for der
bliver det ofte bare til snak. Nej for det er lige sa meget afdelingerne imellem, hvor der er
noget fnidder, sa det skal hgjere op. Sa det skal fgres videre pa en eller anden made.

[: Hvilken betydning havde det for dig, at udviklingsdialogen foregik i grupper af kolleger?
A: Der er nok ting, man ikke siger, nar man sidder flere sammen.

[: Hvad gjorde det ved dynamikken i jeres dialog, at I sad sammen?

A: Altsa hvis der er nogen, man ikke helt ved, hvor man har henne, sa er det klart, at der er
ting, der ikke kommer frem. Der er maske noget med noget manglende tillid, men maske

det bare bunder i manglende kendskab. Vi har jo ikke saerligt stort kendskab til hinandens
arbejde, og mange lgser jo opgaver alene og er ikke videre afhaengige af hinanden.
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[: Hvad betyder det sa at seette sig sammen med sine kolleger i tre timer og tale om alt
muligt andet end ens opgaver og faglighed?

A: Det er jo interessant, for man har jo en tendens til at tro, at alle andre teenker det samme
som en selv. Det ggr man jo, og i udviklingsdialogen bliver det jo tydeligt, at vi er optaget af
vidt forskellige ting, som fylder i deres hverdag. Der er ogsa sammenfald. Det er positivt at

fa talt de her ting igennem. Og selvom vi ikke lige synes, at der var noget, sa dukkede det jo
op og det var virkelig rart at fa talt om.

[: Hvad gjorde det ved det kollegiale? Gjorde det noget ved det kollegiale?

A:Ja det synes jeg, det gjorde. Nu er der et par nye i vores gruppe, og dem synes jeg, at jeg
kom naermere pa ved bare lige at snakke med dem.

[: Hvilken betydning havde det for dig, at du ikke kunne vaere anonym i din anmeldelse af
ledelse f.eks.?

A: Det ggr ikke mig noget! Jeg fortzeller dem det da ogs3, hvis der er noget, jeg er utilfreds
med.

[: Dumanglede ikke den der spgrgeskemaundersggelse for at komme til udtryk med det, du
har pa hjertet?

A: Den tror jeg ikke, man kan undveere, fordi der er mange der ikke siger, hvad de mener,
nar ledelsen er i naerheden. Men det generer ikke mig. Det kan godt veere, at der var ting,
jeg ikke sagde der, men det var pa grund af mine kolleger, det var ikke pa grund af chefen.

[: Er din oplevelse af udviklingsdialogen overvejende positiv eller negativ?

A: Jeg synes, det var overvejende positivt. Men vi mangler stadig at se, hvad det fgrer til. Jeg
har virkelig sveert ved at se, at det bliver til noget. Jeg synes, at den opsamling, der blev
lavet efterfglgende, den gav slet ikke mening i mit hoved. Jeg synes slet ikke, at der var
noget af det, som jeg synes, var relevant, der var med i den opsamling. Sa hvis det bliver sa
overordnet, sa overfladisk og ukonkre, sa kan jeg ikke bruge det til noget. Sa er det spild af
tid. Maske kan det godt give noget pa det stgrre plan, det skal jeg ikke kunne sige.

[: Er det brugbart at lave en undersggelse pa denne her made?

A: Ja helt sikkert. Det er et skridt i den rigtige retning.
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2.7: Medarbejder 5

[ = interviewer
A= adspurgte person

[: Beskriv din overordnede oplevelse af udviklingsdialogen.

A: Det var en god formiddag med god mad, der var tid vaek fra hverdagen til at tale. Men jeg
savnede en mulighed for at ga i dialog med ledelsen. Hvordan skal HR forsta os, nar vi ikke
forstar os selv. Jeg synes, at vi talte rundt om problemet uden at komme ind til kernen af
problemet. Vi har problemer med ledelsen, men det kommer ikke frem. Vi har ikke et miljg
eller en kultur for at tale sammen om problemerne. Jeg tror ogsa, at der var nogen der sad
og manglede anerkendelsen fra deres leder. Og sa kommer man ikke langt. Jeg teenker ikke,
at vores situation ngdvendigvis passer ind i konceptet.

[: Hvordan kan det veere, at du ikke taenker, at jeres situation passer ind i konceptet?

A: Jeg tror, at konceptet ville passe godt til at udvikle afdelingen, hvis den var nogenlunde
velfungerende. Men det er vi ikke, sa vi kommer bare til at sidde og tale uden om kernen af
problemet. Jeg kan godt veere bekymret for, om dette skal erstatte MUS og APV. Jeg synes,
at dette koncept skal understgttes af spgrgeskemaet, for vi far ikke afdeekket problemer
som eks. Mobning, som fgr har veeret en del af vores trivselsundersggelse. (Medarbejder 5)

[: Hvad forstar du ved trivsel?

A: Det handler for mig om tillid. Hvilket ikke bare er noget der er der, men noget man skal
opbygge. Det stiller krav til lederen. For hvordan styrer man positive relationer? Det
handler nok ogsa meget om, hvilken type af chef, man har.

[: Trives du pa din arbejdsplads?

A:Ja det gor jeg overordnet. Jeg er glad for at komme pa arbejde, jeg har gode kolleger og
jeg kigger ikke mig selv over skulderen.

[: Hvilke forventninger havde du til udviklingsdialogen?

A: Jeg forsggte at veere dben, for konceptet er som udgangspunkt godt. Men jeg manglede et
engagement fra ledelsen. Hvad ville ledelsen gerne opna med dette?

[: Levede udviklingsdialogen op til dine forventninger?

A: Jeg synes, det var nogle hyggelige timer, men produktet udeblev bare fordi der ikke blev
sagt det, der egentlig er behov for. Der mangler en eller anden forstaelse fra ledelsen. Altsa
der mangler en dialog med lederen. Jeg tror ikke vi er klar til at tale om kultur og tillid. Det
er vi slet ikke moden til endnu. Der skal flere faser ind, f@r vi er der. Vi mangler relationelle
forhold hele vejen rundt.
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I: Er det en brugbar made at gennemfgre trivselsundersggelse pa?

A: Det er en positiv tilgang til at opbygge relationer vaek fra en stresset hverdag, men som
erstatning for spgrgeskema, nej!

Udviklingsdialogen kan fra mit perspektiv ikke rumme de problemer der er, hvilket
spgrgeskemaundersggelsen kan vise, men omvendt blev der heller ikke taget hand om den.
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