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Summary
Background:
This study is about a project in a minor Danish Municipality. The project means to implement a

occupational health and safety management system, and there by ensure, that working
environment is the best and know one get injured by doing his or hers work.

But not everyone is just happy about the project.

Some of the employees do not think of the project as a good thing. Some even think of it as a
problem and a waste of time. But why? The mining is good. We just want to make sure that no
one gets hurt doing their work.

So we have to find out, why isen 't every one just happy about the project, it is fore there
sake? What Could we — the project management - have done different, so that all the
employees would have been more happy about the project.

I have an assumption:

In a project like the one being studied in this paper, it is never the employee’s fault, when
there is something they are not interested in learning. There must bee something we ~ the
management - have forgotten in our planning and zeal to move somewhere - the employees.

Purpose of the Study:

Therefore this study is about getting closer to, how or what we, as project management, could
have planed or acted differently, so that more or all of the employees would see the mining of
the project, and act and learn by it.

The project, implementing an occupational health and safety management system is about to
go from a pilot project, to become a project for all of the businesses in all of the organization -
the Danish Municipality. Therefore it is wary important for me, as a project manager, to
become better at implementing the management system, so that all of the employees can see
the mining and learn of it.

To answer the study ‘s problem area, the study will consider and compare to theories whit
each other- System theory and social construction - and add the appreciative inquiry position.

To do so, I am using and comparing Niklas Luhmann whit Yrjé Engestréom, and for the
appreciative inquiry position I will be using Peter Lang. How can these theories bee compared
and used for a better process in the future when an organization needs to change?

I will also try considering the mining of the relationship between the project management and
the organization in change. How can this relationship have influence on the organizations
learning?

Method:

I am doing a field study using my own assumption and experience, combining it whit some
theory methods.



The Study has a deductive approach, and I will thereby use my theories and experience to
investigate the theme of the study.

The field work takes place in to terms. First I make a selection study, using a questionnaire, to
find a group there is positive to the theme/project, and a group there is not so positive.

These two groups will be interviewed towards the study problem, from out tree study
variables. I will first part conclude one the 3 study variables before making the final
conclusion.

The interviews 3 part conclusions combined whit the theories will be used for the final
conclusion.

Conclusion:

From the study of the project I learned, that it is very important, that the project management
must have a highly focus on employee involvement and focus on showing the need to make a
change.

To do that, the project management must make sure that the participant of the change can
see the mining of the change and the new learning. This could be done by shoving actuality
and mirroring - what's not ok today, as it is today.

This will support the learning process in the terms of this study ~ Autopoesis and learning in
expansive way.

The project that has been studied in this paper shows, that there has been no employee
involvement, and there by experienced mining. Therefore there has been no learning process
for the employees in the project -~ implementation of an occupational health and safety
management system in the studied organization.

The relationship between the participants and the project management was good. Also the
appreciative Inquiry seems to be ok and booth considered important for the interviewed
respondents.

Therefore I Conclude that, none of the element can stand alone, they must all be met.
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Forord

Nzaervaerende speciale tager afsaet i proceskonsultationstilgangen i forbindelse med interne
organisatoriske forandringsprocesser. Jeg er som leder og intern Proceskonsulent (forkortes P)
optaget af, hvordan jeg kan tilrettelaegge organisatoriske forandrings- og laererprocesser, sa
den vigtigste ressource i processen, nemlig medarbejderen kan se mening og forsta
processerne og fgler sig motiveret for at deltage i udviklingen.

Mit interesseomrade er, hvorfor stgder vi pa barrierer og modstand mod lzaering, nar vi selv
synes, at vi kommer med de 8benlyse lgsninger pa virksomhedens/medarbejdernes
udfordringer i hverdagen?

Jeg har ofte, som intern P og leder, prgvet at std i situationer, hvor organisationen eller
medarbejderne star med nogle udfordringer, hvor lgsningen ikke er tydelig for den enkelte.
Men nar Igsningen praesenteres for medarbejderne, har de svaert ved eller ikke motivation for
at tage imod laering i forhold til det nye. De er afvisende og kommer med bemaerkninger som
— "det har vi provet” eller “det virker ikke for 0s” - underforstaet; "kan vi ikke bare fa lov at
passe vores arbejde”.

Det er typisk et emne, som optager mange med ansvar for organisatoriske
forandringsprocesser, savel interne som eksterne aktarer i organisationer. Ofte undres man
over, hvorfor medarbejderne ikke gnsker at deltage i processen eller udviser barrierer mod
laeringen i forhold til det nye? Jeg husker tydeligt en situation, da jeg som ung plejecenterleder
(25 &r gammel og taendt af den “hellige” ild - ledelsesteorier, og nyansat centerleder pa et
moderne plejecenter med 100 medarbejdere, hvor af de 50 kunne vaere min mor, som de selv
sagde det ©) engang satte et stort udviklingsprojekt (teamsamarbejde og selviledelse) i gang
pa centeret. Processen skulle i min klare optik give medarbejderne mere indflydelse pa eget
arbejde, motivere og skabe arbejdsgleaede. For mig at se, var dette en drgmmesituation for en
medarbejder pd et moderne plejecenter!? Men en dag, hvor jeg mgdte en af de fagligt super
dygtige medarbejdere p& gangen, fik jeg et vink med en vognstang. Hun kiggede pa mig pa
den der made, hvor man taenker, “shit?”, hvad har jeg nu glemt. Jeg husker tydeligt hvad hun
sagde til mig "Henrik - jeg holder utroligt meget af dig, jeg tror pd du er en meget dygtig leder
og du vil os det rigtig godt — derfor hgrer jeg efter og gor som du siger - og venter pa det gar
over!” Dette med reference til mit store organisatoriske udviklingsprojekt, hvor empowerment
for alvor var sat i fokus. Medarbejderne havde tydeligvis ikke samme opfattelse af projektet
som mig. Fra den dag begyndte min store fascination af, hvorfor medarbejderne ikke er
motiverede, eller hvorfor de ofte ikke gnsker at veere med i forandringsprocesser, der i min
optik som leder og P vil vaere den 8benlyse Igsning p& de udfordringer som organisationen og
medarbejderne star overfor?

Antagelse

Min antagelse er, at modstand har en arsag, og ofte ligger denne arsag ved ledelsen eller P,
der som grundlaggende planlaegger eller facilitator til en forandringsproces har overset/glemt
et vigtigt element i planlaegningen/udfgrelsen af forandringen, nemlig medarbejderen. Risikoen
er, at medarbejderen ikke kan se meningen med forandringen og dermed melder fra.



Case

Specialets case udspiller sig pd et stort plejecenter i en mindre dansk kommune. En afdeling
pa plejecenteret er udvalgt som specialets fokus, da ledelsen har indstillet institutionen til at
deltage i et projekt om arbejdsmiljgledelse.

Casen omhandler alle personaler med relation til pleje samt teknisk administrativt personale.
Casen er et pilotprojekt, hvor malet er at teste veaerdien af indfgrelse af arbejdsmiljgledelse,
inden konceptet indfgres i hele organisationen.

Formalet er at kombinerer arbejdspladsens kerneydelse med et godt og udviklende fokus pa
arbejdspladsens arbejdsmiljg.

I den senere tid har kommunen oplevet en stigning i basale arbejdsskader, som har medfgrt et
stagnerende fravaer, i en ellers positiv udviklingsperiode blandt kommunen medarbejdere.
Endvidere satser det politiske system pa sigt pd at ggre kommunen selvforsikrende. /&rsagen til
at selvforsikring overvejes er, at et anseeligt millionbelgb vil blive frigivet til udvikling og faglig
prioritering. Men selvforsikring kraever, at arbejdspladsen har en god styring af arbejdsmiljget
og at god etik og moral suppleres af fokus pa sundhed, sikkerhed, arbejdsglaede og trivsel, for
at resultatet vil give den forventede positive effekt til gavn for kommunens formal, service
niveau og medarbejdere.

Projekt beskrivelse for implementering af systematisk arbejdsmiljgledelse i
organisationen
Arbejdsmiljgledelse er et begreb, der kaeder den firkantede lovtekst sammen med gode

moderne ledelsesbegreber. Arbejdsmiljg kan af nogle opfattes som stift, firkantet og en jagt pa
grgnne smiley. Det vigtigste har veeret at veere lovmedholdelig.

Men med begrebet arbejdsmiljgledelse er tendensen pa vej mod, at et godt arbejdsmiljg er en
vaesentlig faktor i Human Ressource Management og kan have en sardeles motiverende
indvirkning pa@ medarbejderen.

Der er blevet gget fokus pa udvikling af arbejdsmiljget med retning med samarbejde og
vaerdier. Dette skal supplere de mange regler og juraen med gnsket om at ggre arbejdsmiljg til
et ledelsesredskab.

Nar det sa er sagt, handler det naturligvis ogsd om systemer og dokumentation

— Hvad ggr vi?

— Ggr vi det vi siger vi ggr, ellers bgr noget sendres?

— OBS der er ikke tale om kontrol, men en systematiseret og struktureret indsats
for at lykkedes.

Af hensyn til specialets struktur og omfang, henvises laeser til bilag 1 for yderligere information
og beskrivelse af case og arbejdsmiljgledelsesprojektets styring og struktur.
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Leeser kan i Bilag 1 fa uddybende information om organisationen Casen udspilles i. Strategi for
arbejdsmiljgledelsesprojektet, mal, formal og succeskriterier, Plejecenteret — kultur, Historie,
kerneydelse -, Projektets opbygning, krav og forberedelse samt implementeringsplan.

Status:

Implementeringsplanen for plejecenteret er gennemfgrt og jf. de planlagte
fokusgruppeinterviews og fastlagte succeskriterier, beskrives projektet som en succes og
anbefales implementeret i hele organisationen af bade styregruppen for arbejdsmiljgledelse og
strategisk ledelse i Kommunen. Succeskriterierne for projektet er opfyldt, hvilke blandt andet
betyder, at interviewede medarbejdere har givet udtryk for, at arbejdsmiljgindsatsen er
betydeligt forbedret pa arbejdspladsen. Lederne og arbejdsmiljgrepraesentanterne er ligeledes
positive — "vi kender niveauet for god forebyggelse og er i stand til at konkretisere indsatsen -
det giver ro i maven”.

Der er i samarbejde med medarbejderne udarbejdet nye arbejdspladsvurderinger. Ledelsen
har gennem dialogmgde og spgrgeskema forsggt at fa afklaret, hvad der fylder for
medarbejderne i forhold til deres arbejdsmiljg. Der er udarbejdet en arbejdsmiljgvejviser med
centrale og lokale arbejdsmiljgforhold og medarbejderne har veeret til implementeringsmgde
og systemet er sat i drift.

Der er udfgrt Audit, hvor der kunne konstateres, at systemet fuldt ud lever op til kravene i
forhold til OHSAS 18001. Endvidere var systemet veldokumenteret.

Arbejdspladsen har faet sit arbejdsmiljgcertifikat.

Problemstilling

Implementeringsfasen har dog ikke kun vaeret en succes hos alle medarbejdere, nogle har haft
sveert ved at se meningen med projektet og indsatsen generelt under vejs. Der er stadig nogle
medarbejdere som ikke har forstdet behovet for at ggre en indsats for arbejdsmiljget. Hos de
medarbejdere der ikke har set meningen med systematiseringen, fremstar projektet som
bureaukratisk og tungt uden hensyn til deres arbejde omkring centerets kerneydelse.

Holdningen blandt disse medarbejdere var umiddelbart, at fokus pa omradet ikke kommer dem
ved, der er tale om dokumentation og kontrol, som blot heemmer og tager tid fra
kerneydelsen. Disse medarbejderne tager ikke systemet til sig, men vil bare gerne have ro il
at udfgre deres "arbejde”.

Medarbejderne der ikke har set meningen, fylder meget i forhold til arbejdet omkring
arbejdsmiljgledelsen pd centeret, og frygten er, at deres modstand fjerner fokus fra det, det
virkelig handler om, nemlig at forbedre og fastholde en god arbejdsmiljgindsats. I hvert fald er
modstanden ikke fordrende for forandringsprocessen og der bgr ggres en indsats for at forstd
og arbejde med denne modstand fremadrettet i projektet. Det er besluttet, at projektet skal
viderefgres til de gvrige arbejdspladser i organisationen og dermed medio 2013 skal alle
Kommunes arbejdspladser vaere arbejdsmiljgcertificeret.



Problemformulering

“Ved at kombinerer en systemteoretisk og socialkonstruktivistisk tilgang skal det undersgges,
p& hvilken m8de en anerkendende position sammen med disse tilgange kan bidrage til at
fremme tilsigtet leering i en konkret organisatorisk forandringsproces. Sigtet er konkret at
undersgge, p8 hvilken méde system og socialkonstruktivistiske vaerktgjer og anerkendelse har
veeret en del af en given forandringsproces, og hvordan medarbejderne har oplevet relationen
mellem dem og den projektansvarlige i forhold til deres laering?”

Hypoteser
1. P kan med en systemteoretisk og virksomhedsteoretisk indgangsvinkel kvalificere en
forandringsproces, sa denne tager udgangspunkt i interessenternes og organisationens
situation og udgangspunkt og pa den made facilitere tilsigtet laering gennem en
situationsbestemt og individuel tilgang, der giver mening for organisationen.

2. Ved at have fokus pa relationen mellem P og interessenterne i en organisatorisk
forandringsproces reduceres barrierer mod laering.

3. Den anerkendende position kan bidrage til at facilitere tilsigtet lzering i en
forandringsproces.

Specialets begrebslige stasted

Falgende begreber danner baggrund for specialets tilgang, Systemteoretisk,
socialkonstruktivisme, Organisatorisk forandringsproces, Anerkendende position, Laering,
Mening og Relation.

Netop disse begreber ses som vaesentlige i forhold til at svare deekkende pa
problemformuleringen ud fra min anerkendende og systemteoretiske tilgang i forhold til en
defineret organisatorisk forandringsproces. Relationen er vigtig i forhold til at positionere
forholdet mellem undersggelsens interessenter og proceskonsultationens rolle i specialet.
Mening ses som omdrejningspunktet for medarbejdernes ejerskab og forstaelse og dermed
deltagelse i forandringen.

Konkret begrebsafklaring
Konstruktivistisk systemteori:

Med udgangspunkt i den konstruktivistiske systemteori tager specialet afsaet i
Niklas Luhmans tilgang til det system, som betragtes. Der er altsa tale om et
system, hvor eksempelvis laering i systemet kun finder sted internt og ud fra en
given pavirkning fra omverdenen, som igangsaetter en operation internt i
systemet uafhaengigt af omverdenen - laering som tilpasning, tilpasning som ny
mening og dermed handlemulighed.



Et system er hermed kendetegnet som varende uden direkte sammenhaeng til
omverdenen, men med behov for en pavirkning udefra for at interkonstruktion i
systemet er mulig. Handlingerne i systemet og omverdenen i differentierede.!

Socialkonstruktivistisk virksomhedsteori:

Her interesserer jeg mig for de sociale konstruktioner som finder sted ud fra Yrjo
Engestréms virksomhedsteori og hvordan laering i ekspansiv forstand kan
understgttes i virksomhedssystemet set ud fra et konsulentmaassigt perspektiv.
Dvs. hvad skal der til, for at et virksomhedssystem laerer og hvordan bliver denne
nye tilgang forankret og accepteret som ny praksis i virksomhedskulturen -
ekspansiv laering.

Endvidere tager skal denne tilgang forsgge at koble systemteori og
socialkonstruktivisme i forhold til, hvordan det system, som betragtes laere, eller
hvorfor ikke. Hvorfor opstar begrebet mening for en gruppe, et system, og
hvorfor ikke? Har mening betydning for laeringen??

Organisatorisk forandringsproces:

Jeg betragter i naerveerende speciale en organisatorisk forandringsproces, som
den interaktion der finder sted indenfor et system, som betragtes. Denne
forandringsproces handler om relationer mellem mennesker og grupper, dermed
mellem systemet og dets omverden.?

Anerkendende position:

Ved den anerkendende position tager jeg mit udgangspunkt i Peter Langs tilgang.
Dermed forst8s systemets, som betragtes, ressourcer og dets positive hensigter
og intentioner samt historisk set gode erfaringer.*

Det at indtage den anerkendende position, handler ifglge Lang om, at fokuserer
pd de frustrerede dremme i stedet for problemer.’

Laering:

Jeg har valgt, at tage mit afsaet i Knud Illeris's bredde definition pa laering. Der er
hermed tale om enhver proces, der hos levende organismer fgrer til en varig
kapacitetsaendring og som ikke kun skyldtes glemsel, biologisk modning eller
aldring.®

' Luhmann, Niklas,” Sociale systemer - Grundrids til en almen teori”, Hans Reitzels Forlag, Kgbenhavn, 1. udgave, 3
oplag 2009

2 llleris, Knud, “Laeringsteorier — 6 aktuelle forstdelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. Udgave, 3 oplag, 2009

3 Bakka, J@rgen Frode og Fivelsdaldal, Egil, ” Organisationsteori — struktur, kultur, processer”, Handelsskolens forlag, 4
udgave, 2002 s. 317

* Kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl, ”"Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009, s.
a7

> Kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl, “Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009, s.
264

® lleris, Knud, “Laering”, Roskilde Universitetsforlag, 2 udgave, 3 oplag, 2009 s. 15



Mening: Mening er det medium, som arbejder med differencen mellem aktualitet og
potentialitet. Man har altid nogle mulighedsperspektiver, som man ikke kan
teenke, ikke kan handle, ikke kan kommunikerer, hvis de ikke ggres aktuelle. Man
skal kunne tale om mulighederne i eksempelvis logisk forstand. Men hvis noget
ikke aktualiseres er det heller ikke en mulighed. Det kan dermed ikke
operationaliseres i konstruktivistisk systemteoretisk forstand. Det giver altsa ikke
mening og omvendt.’

Relation: Her forstds den samarbejdsrelation som opstar mellem en konsulent og
modtageren af P's ydelse. I specialet betragtes denne relation ud fra
Relationstrekanten i Dahl og Juhl betragtning. Den Kierkegaardske ydmyghed set
ud fra at spgrge til det betragtede systems situation og forsta denne inden
lgsninger foreslds - Den Luhmanske tillid set ud fra det perspektiv, at vaere
gennemsigtig og vise hvad man som konsulent star for - Den Langske
anerkendelse, anerkend systemet som betragtes ud fra ressourcer, kvaliteter og
tidligere gode tiltag.®

Metode
Som baggrund for specialets dataoparbejdning har jeg valgt at tage udgangspunkt i fglgende
metodiske indgangsvinkel bestdende af ni trin:

Metodisk tilgang

Valg af teori

Teorifremstilling

Diskussion af teori

Valg af undersggelsesvariable
Dataindsamlingsteknik/undersggelsesdesign
Dataindsamling

Dataanalyse

Reliabilitet, validitet og troveerdighed

s asuN

Metodisk tilgang

Jeg har valgt at undersgge emnet ud fra en udvalgt afdeling pa plejecenteret i specialets case.
Afdelingen - Solsikken - er en fagligt specialiseret enhed, som har speciale indenfor demens.
Solsikken bestar af 12 fastansatte medarbejdere fordelt pd dag og aftenvagter. Jeg har valgt
netop denne afdeling ud fra en vurdering af, at valget skal deekke indgangsvinkelen for
problemstillingen og dermed specialets problemformulering.

Interviewpersonerne veaelges pa baggrund af en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse, som har
til formal at afdaekke nogle medarbejdere i afdelingen pa plejecenteret, der udviser
modstand/barrierer mod den gnskede laering samt nogle medarbejdere som har taget
projektet til sig og dermed oplever dette meningsfyldt. Den kvantitative undersggelse vil tage

” Luhmann, Niklas “Indfgring i systemteorien” Unge paedagoger, Kgbenhavn, 2007 s.212
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udgangspunkt i alle Solsikkens medarbejdere og vil udelukkende blive anvendt som
udveelgelsesredskab for specialets videre kvalitative undersggelse. Det er dermed ikke gnsket
at give specialet en kvantitativ tilgang, men at anvende denne metode til udvaelgelse af
informanter samt give nogle tegn pd, hvad der evt. kan spgrges mere ind til i interviewene.
Specialets kvalitative undersggelse vil veere den baerende dataindsamlingsteknik og metode.

Den kvalitative undersggelse vil tage udgangspunkt i to grupper af medarbejdere -
Interviewpersoner - bestdende af hver 3 udvalgte respondenter fra den kvantitative
undersggelse. Endvidere vil deres naermeste leder blive interviewet, hvilket skal afggre den
ledelsesmaessige position og indflydelse pa medarbejdernes tilgang til projektet.
Interviewpersonerne, og begrundelse for valg af netop disse, praesenteres senere under
afsnittet om dataoparbejdning.

Specialet tager sit udgangspunkt i udvalgt teori af Luhmanns systemteori med seerligt fokus pa
"mening” og “systemer” som sddan, samt Engestréms virksomhedsteori med saerligt fokus p3
modsaetningsforhold, virksomhedssystemer og feering i ekspansiv forstand. Masterspecialet
skal med denne kombination af den socialkonstruktivistiske tilgang gennem Engestrom og den
konstruktivistiske systemteori gennem Luhmann skabe bredde og sammenhaeng i forhold til
organisatorisk laering og proceskonsultation ud fra specialets problemformulering. Dette kaedes
sammen med Langs tilgang til anerkendelse samt den Kierkegaardske ydmyghed og
Luhmanske tillid, for at forsta den vigtige relationsskabelse mellem P og de lzerende i
organisationen. Dermed gnskes at give et bud pa, hvad der kan ggres for at imgdekomme
modstand og barrierer mod leering, og om relationen mellem P og organisationen kan have
indflydelse pa denne laering og hvordan mening opleves i praksis. Den udvalgte teori
begrundes og praesenteres i efterfglgende afsnit. Endvidere danner de 3 hypoteser baggrund
for udveelgelsen af projektets undersggelsesvariable.®

Med baggrund i en analyse af svarene i forhold til undersggelsesvariablerne og specialet
teoretiske grundlag konkluderes der pd problemformuleringen.

Ved at benytte mig af ovenstdende sammenhaeng forventer jeg dermed at kunne belyse
problemstillingen for specialet.

Hvorfor kombinerer systemteori med socialkonstruktivisme?

Ved at kombinerer systemteori med socialkonstruktivisme forventer jeg at fa en styring pa mit
speciale, som kan hjaelpe til en bedst mulig bredde pa besvarelsen i forhold til min
problemstilling. De to tilgange kan pa hver sin méade hjzelpe til med at afdeekke emnet ud fra,
dels hvad foregdr der internt i et system, ndr mening dannes og hvordan pavirkes systemet af
egen position samt hvad der foregar rundt om systemet og dels hvordan sociale konstruktioner
som virksomhedssystemer laerer i forhold til eksterne krav og interne modsaetningsforhoid.
Kombinationen kan give et samlet billede af, hvad der skal til fra flere sider, for at den enkelte
medarbejder kan finde mening i de konstruktioner de omgives af.

® Thisted Jens, ”Forskningsmetode i praksis — projektorienteret videnskabsteori og forskningsmetodik”, Munksgaard
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Det er interessant at se, om laering og mening har sammenhasng uanset om anskuelsen er
socialkonstruktivistisk eller konstruktivistisk systemteoretisk. Dette kan understgtte den
interne proces i P’s daglige opgavelgsning og tilgang.

Som specialet vil vise er der bade sammenhaenge og differencer i disse to tilgange
"Systemteori” og "Socialkonstruktivisme”, hvilket for mig at se giver et fantastisk grundlag for,
hvordan og hvilke forhold, man som P, intern som ekstern, skal veere opmaerksom pa, nar
formalet er, at skabe mening og laering i en organisation.

Min position som Forsker og Proceskonsulent i forhold til case og

problemstilling

Specialet kreever nogle saerlige opmaerksomhedspunkter i forhold til, at jeg béde er forsker og
projektleder i specialets case.

Netop denne position har skabt specialets forskningsspgrgsmal, hvor tanken er at blive bedre
og kvalificerer projektets fremtid i organisationen, hvor jeg ligeledes vil have en central rolle i
implementeringens forandringsproces. Men der er to elementer som kan begraense svarets
neutralitet. Dels undersgger jeg blandt andet mig selv og dermed kvaliteten af min egen
styring og proces i forhold til forandringsprocessen. Dels har jeg en chefposition i den
organisation som undersgges, hvilket kan begraense interviewpersonernes lyst til at svare
aerligt pa de fremfgrte spgrgsmal under interviewene. Dette skal ses i forbindelse med, at jeg
har et taet samarbejde med den direkte ledelse pa plejecenteret, som ogsa vil have indflydelse
pa undersggelsens resultat. Etikken her er dog, at kun jeg har adgang til svarene, bade de
kvalitative og de kvantitative. Dermed vil kun jeg kunne identificere personerne bag svarene.
Blandt andet er svarene pa den kvantitative undersggelse tilgdet undertegnet i en lukket
svarkuvert. Endvidere har jeg holdt mgder med medarbejderne omkring specialet og min
tilgang, nemlig at vi som ledere og Per skulle blive bedre. Dermed er ansvaret for deres
oplevelser placeret hos blandt andet ledelsen og undertegnet og ikke medarbejderen selv.

Jeg har dermed haft fokus pa relationen mellem medarbejderne og undertegnet som forsker
og ikke projektet som sddan og mig som chef. Det er vigtigt for mig at sl3 fast, at jeg ikke har
nogen direkte ledelsesmaessig position i forhold til den afdeling som undersgges i specialet.

Det andet element, hvor jeg undersgger mig selv som P, her har jeg fokus pa at forbedre min
egen rolle og dermed styrke mine egne kompetencer i forhold til den videre proces. Min egen
leering er dermed vigtigst her og ikke hvordan jeg fremstar som P. Positionen fremhaever pa
dette omrade den hermaneutiske tilgang. Dette fgler jeg er en styrke for specialet og min
position som forsker og fremtidig P bade intern og ekstern i lignende forandringsprocesser.

I Luhmanns forstand betragter jeg mig selv som omverden, eller ekstern iagttager i forhold til
Solsikken som system. Jeg kan dermed ikke pafsre Solsikken som system tanker eller
handlinger, men gennem strukturel kobling og forstyrrelser forsgge at pavirke Solsikkens
autopoesis.'°

1% Naervaerende speciale under afsnittet, “Almen systemteori”



En deduktiv metodetilgang

Af de to grundlaeggende samfundsvidenskabelige undersggelsestilgange, den induktive og
deduktive metode, har jeg i denne opgave valgt en deduktiv tilgang.

Induktiv vil sige, at man tager empiriske erfaringer og laver en teori ud fra dem. Deduktiv vil
sige, at vi bruger en pa forhand given teori, som jeg forsgger at skabe nogle antagelser ud fra,
for derefter at ggre dem til genstand for empiriske undersggelser med henblik pa at teste de
hypoteser jeg tidligere opsatte.

Opgaven struktureres som casestudie, hvor det er sigtet at belyse den komplekse
problemstilling, med henblik pa en fortolkning og forstaelse ud fra et teoretisk perspektiv i en
udvalgt empirisk kontekst.

Denne fortolkende metodologi skal ses som det grundleeggende traek for min forskningsvinkel.
Jeg har valgt at afgreense min undersggelse ud fra en forforstaelse, hvor min egen praksis,
erfaringer og teori danner baggrund for de hypoteser jeg gnsker undersggt, i forhold til at
opna en viden og forstaelse af undersggelsesfeltet. Med andre ord, har min forforstdelse og
grundleeggende antagelser, sat rammen for specialet og skabt baggrunden for mit
undersggelsesdesign.*!

Jeg forsgger at f en forstaelse af emnet ud fra min undersggelse og analyse og dermed
efterfalgende nd til en erkendelse, en efterforstaelse af emnet, som s3 vil vaere mit nye
udgangspunkt for tilgangen til emnet. Denne efterforstdelse kan dermed sidestilles med min
nye forforstdelse, og maske pa sigt danne baggrunden for et nyt undersggelsesfelt.'? Som det
fremgdr af ovenstdende er det saledes den hermeneutiske cirkel som erkendelsesproces, der
kan genfindes i neervaerende speciale.

Valg af analysemodel

Specialet tager i sin analyse af problemformuleringen, som tidligere anfgrt, sit hovedafseet i en
kvalitativ tilgang. I forbindelse med en kvalitativ undersggelse er det vigtigt at vaere bevidst
om hvordan man analyserer og bearbejder de indhentede data. Analysemetoder kan inddeles
forskelligt afhaengigt af hvad der lsegges veegt pa i analysen. Jens Thisted praesenterer, under
henvisning til Miller og Crabtree®®, 3 forskellige metoder, der er gradueret efter hvor styrende
den teoretiske referenceramme er for analysen og fortolkningen af data.

Fordybelses-/udkrystaliseringsmetoden (fig.1) er at man orienterer sig i en tekst (som
eksempelvis transskriberede interviews) og her ud af udkrystalliserer det, som man finder
vaesentligt. Dette underbygger eller begrunder forskeren efterfglgende ved eksempelvis at
beskrive og forstd udsagnene ud fra teori. Forskeren udkrystalliserer det vaesentlige fra
interviewene og fortolker dernaest sammenhasngene og kommer derfra til sit resultat eller sin

Y Thisted Jens, ”Forskningsmetode i praksis — projektorienteret videnskabsteori og forskningsmetodik”, Munksgaard
Danmark, 1. Udgave 2010
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rapport via denne tolkning. Denne tolkning er personlig og knyttet til forskeren, og kan siges
at vaere fri af teoretiske bindinger.'

Figur 1: Fordybelses-/udkrystaliseringsmetoden:

Fortolker

(Reflakterende deltager)

|

Rapport
PR 4+—  TEKST «—— | Ynderbygge/begrunde

I

Udkrystalliserende sammenhsnge ——

En anden analysemetode er den datastyrede analyse. Malet er her at tilvejebringe data, der
kan danne grundlag for ny viden. "At lade data tale” er det ideal man straeber efter og de
kategorier og begreber man anvender, skal udspringe af data selv. Ligeledes skal data vaere
udgangspunkt for den teoridannelse, der kan siges at besvare den undersggte probiemstilling.
Metoden kaldes redigeringsmetoden (fig.2), da forskeren anvender redigering i sin analyse til
at identificere den udvikling, der er med til at reorganisere data i teksten, saledes at meningen

tydeligt kommer frem.*®
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Figur 2: Redigeringsmetoden:
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Skabe sammenhmng

For mit speciale har jeg valgt den tredje metode teoristyret analysemodel. Thisted kalder
denne undersggelsesform for skabelonmetoden (fig.3), hvor der tages udgangspunkt i
analysekategorier, der er opstillet pd forhdnd. Jeg har pd baggrund af min forstaelsesramme,
hentet fra de tilgrundliggende teorier i projektet, udformet en raekke hypoteser som danner
afsaet for min analyse og bearbejdning af data. Mine tegn eller koder er dermed givet pa
forhand, og skal som fglge heraf forstds som en skabelon jeg laegger ned over data. I
forbindelse med min dataanalyse, vil jeg derfor sgge at finde de tegn jeg pa forhand har lagt
mig fast pa at ville undersgge, med udgangspunkt i min tilgrundliggende antagelser og
hypoteser.1°
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Figur 3: Skabelon metoden'’:
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Skabe sammenhang

Det er min hensigt er at skabe sammenhaeng mellem undersggelsesfeltet og mine koder eller
tegn. Det vil sige, mine koder skal kunne underbygges eller begrundes i datamaterialet ud fra
undersggelsesfeltet. Det er derfor ligeledes naturligt for mig at anvende et casestudiedesign.

Casestudier

Et casestudie kan anvendes som kvalitativ metode og undersggelsesdesign, nar det er
hensigten at afdackke kontekstens betydning i forhold til det undersggte feenomen. Et
casestudie indebaerer sdledes en forhdndsantagelse om, at det faenomen vi gnsker at
undersgge — deltagerinvolvering, leering i et praksisfeellesskab og selvevaluering - indgar i en
sammenhaeng der kan fremme laereprocessen (for de involverede i casen), hvor den aktuelle
kontekst har afggrende betydning for at forstd faenomenet i sin helhed.!®

Casestudiemetoden kan udme@ntes i forskellige designtyper i relation til valg af analyseenheder
og antallet af cases (single eller multiple cases). Jeg veelger det sakaldte single-case studie,
tilrettelagt i et holistisk design. Dvs. jeg fokuserer pa en enkelt case, og undersgger
problemstillingen i sin helhed ved at inddrage relevante medarbejdere og ngglepersoner som

Y Thisted Jens, ”Forskningsmetode i praksis — projektorienteret videnskabsteori og forskningsmetodik”, Munksgaard
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' Thisted Jens, ”Forskningsmetode i praksis — projektorienteret videnskabsteori og forskningsmetodik”, Munksgaard

Danmark, 1 udgave, 2010



informanter. Casestudiet gennemfares med det formal, at uddybe eller korrigere teorien og de
opstillede hypoteser i relation til problemformuleringen.*®

Projektets undersggelsesdesign kan sidestilles med, hvad Thisted kalder Type 1 design, altsa
et single-case studie i holistisk design, hvilket vil sige, at jeg forsgger at belyse hele mit
forskningsspergsmal ud fra en enkelt case, med en enkelt analyse enhed, der har til hensigt at
afdeekke problemfeltet i sin helhed.?

Hvis vurderingen havde veeret, at problemfeltet havde krzaevet flere analyseenheder, for at
belyse forskningsspgrgsmalet som helhed, kunne jeg have valgt at inddrage andre udvalgte
analyseenheder i projektet. Disse ville i givet fald, ifglge Thisted kunne bidrage til casen som
indlejrede analyseenheder og jeg ville have med et Type2 design at ggre.”?

En faldgrube ved single-case studiet kan veaere, at casen ikke har de treek der i
undersggelsesgjemed skat til for at give svar pa problemformuleringen. Det er netop afggrende
for projektets validitet at der er overensstemmelse mellem problemformuleringen og den case
der udvaelges som projektets undersggelsesfelt. Endvidere er der en faldgrube ved Type 1
design, som kan resulterer i, at projektet skifter karakter undervejs, uden at jeg, som forsker,
opdager det, samt at jeg med denne begraensede tilgang til data, overser specifikke
faenomener for problemet som kunne have varet gaeldende, hvis en anden analyseenhed
havde veeret inddraget.??

Valg af teori og gvrig litteratur
For at kunne belyse min problemstilling og svare konkluderende pd min problemformulering ud
fra mine hypoteser, har jeg valgt fglgende teoretiske tilgang.

Systemteori

Til at belyse konstruktivistisk systemteori har jeg valgt at tage udgangspunkt i Luhmanns
systemteoretiske opfattelse med saerligt fokus pa systemets konstruktion i forhold til
omverdenen og det at iagttage systemet. I forhold til den leering der finder sted i et system vil
jeg have fokus pa aktualitet og dermed mening. Luhmann skal give mig en forstdelse af,
hvordan man som P kan tage udgangspunkt og iagttage den konkrete situation, nar en
organisatorisk forandringsproces skal tilrettelaegges for pd den made at styrke processen, sa
denne fagrer til tilsigtet lzering.

Interessant er det for P, om det er muligt at fa et system til, evt. via selviagttagelse at
reproducere sig selv og skabe operationer, som senere kan sidestilles med gaengse operationer
i systemets inderside? Sagt pa& en anden made, kan vi ikke direkte pafgre et system
forandringer som omverden, kan vi sd hjzelpe en organisation til forandring og leering via
systemteoretisk forstaelse?

' Thisted Jens, ”Forskningsmetode i praksis — projektorienteret videnskabsteori og forskningsmetodik”, Munksgaard
Danmark, 1 udgave, 2010
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Til at belyse ovenstdende, har jeg valgt at tage overordnet udgangspunkt i bogen Indfaring i
systemteorien ift. Luhmanns systemteoretiske stasted.

Bogen Indforing i systemteori er en gengivelse af en foredragsraekke holdt af Luhmann om
hans opfattelse af systemer, historien herom og hvordan man kan iagttage systemers
operationer og skabe mening gennem aktualisering.

Jeg forventer med denne bog som en af mine hovedteorier, at kunne fa et indblik i
systemteoriens grundstruktur og dermed vil teorien kunne bidrage til svar pa
problemformuleringen samt give mig konkrete veerktgjer til mit videre virke som intern
konsulent.

Sociokulturel konstruktivisme

Sociokulturel konstruktivisme belyses ud fra Engestroms teori om menneskers
virksomhedssystemer, samt hans model om ekspansiv lzering. I naerveerende speciale har jeg
dermed valgt to teorier, som jeg mener kan abne for forskellige perspektiver, og jeg finder de
to teoretiske tilgange interessante, idet jeg vil undersgge laering og meningsperspektivet i en
udvalgt gruppe. Det er med Engestréms teori, modsaetninger der skaber laering, set som
leering i ekspansiv forstand, og jeg finder det hermed interessant at undersgge om der, i det
organisatoriske forandringsprojekt, kan identificeres sadanne modsaetningsforhold, som
understgtter lzereprocessen, er der en sammenhaeng til systemteorien set ud fra Luhmanns
perspektiv og hvad er opfattelsen af mening.

Jeg har valgt Knud Ileris’ overszettelse af Engestréms teori i bogen “Laeringsteorier - 6
aktuelle forst8elser”. Dette mener jeg er i god overensstemmelse med, at Illeris i gvrigt
anvendes i specialets teoretiske fundament.

Teorien skal give mig et bud pé& den andel vinkel i min problemformulering og sammenholdt
med systemteorien bidrage til et bredt, fyldestggrende og praksisorienteret svar pa
naervaerende problemformulering.

Jeg forventer, ved at rette min interesse mod disse to hovedteorler at f8 et bredt og i praksis
anvendeligt svar, som vil bidrage til fyldestggrende svar p& specialet problemformulering.

Proceskonsultation, relationer og anerkendelse

Endelig skal min grundlaeggende forstdelse af begrebet proceskonsultation ses i forhold til
positionen anerkendelse. Denne afdeekkes ud fra bogen “Den professionelle Proceskonsulent”
af Kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl.??

Anerkendelse

Som anfert, har jeg valgt Langs opfattelse af den anerkendende tilgang.

2 kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl, ”Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009



For Lang handler anerkendelse om, at man tager udgangspunkt i processens interessenters
her og nu situation og vinkler denne positivt, sdledes at interessenternes frustrerede drgmme i
forhold til at lgse et givent problem ggres til genstand for den gode Igsning.**

Der er 3 antagelser, som kendetegner Langs tradition for den anerkendende position i forhold
til proceskonsultation.

1. Anerkende lzesning af fglelser
2. Positiv (re-)formulering
3. Fglg sprogets grammatik

Disse 3 antagelser skal hjaelpe mig med at undersgge anerkendelse i den udvalgte
forandringsproces og konkretisere dette undersggelsesfelt i forhold til processen og
medarbejdernes syn pa anerkendelse. Hvordan kan anerkendelse bidrage til at skabe den
gnskede leering i et system og dermed danne rammen for god proceskonsultation?

Endvidere skal Dahl og Granhof give sit bud pa, hvordan den vigtige farste kontakt skabes til
et system og om denne kontakt har vaeret pa plads for case?

Dahl og Granhof peger her p8 hvad de kalder relationstrekanten, som med stgtte fra
Kierkegaard, Luhmann og Lang kan hjzelpe mig med et bud p&, hvad der skal til, for at fa et
godt udgangspunkt, en relation, som P, der star overfor et system - en organisation - og skal
facilitere tilsigtet laering.

Teorifremstilling

Systemteoretisk forstdelse
Luhmann bygger en stor del af sin forstaelse af systemteorien pa en diskussion af sociologers
og filosoffers opfattelser ligheder og ikke mindst forskelligheder pd omradet.

Luhmann opfattes i denne sammenkaedning og oplevelse af filosofi og sociologi af mange, som
jeg haft dialog med om naervaerende speciale, som kompleks og sveer at tolke, maske som lidt
af et sats. Det er jeg ikke ngdvendigvis enig i, da jeg pa lige fod med specialets gvrige
teoretiske stasted, i min forstaelse af Luhmann, har valgt at tage en vanlig praksisorienteret
tilgang til Luhmanns tanker og teorien som sadan. Jeg har ingen tidligere praeferencer for
Luhmann, men valgte at ga til ham med et bent sind i forhold til specialets case og min
daglige praksis og udfordringer som P. Dermed er der 0gsa mange elementer i Luhmanns
systemteoretiske opfattelse, som jeg har fravalgt at preesentere her, da jeg ikke har fundet det
relevant i forhold til ovenstdende tilgang.

Hvorfor overhovedet taenke systemer?

Oprindeligt stammer systemtankegangen fra den tidlige sociologis oprindelse, som gennem
vejen til forskning havde brug for at udnytte eller benytte nogle termer for egen forstaelse.

2% Kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl, “Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009,
s. 264



Sociologer havde sveert ved at forske ud fra gaengse termer fra den naturvidenskabelige
tradition. Derfor matte man udvikle en anden teori, der som udgangspunkt forestiller bestemte
sociologiske systemstrukturer og hvad der skulle veere gaeldende for at opretholde disse
mgnstre.

I starten affgdte denne tankevirksomhed spsrgsmal som: Hvad er forudsaetninger for et
systems bestden - for sociologerne, et samfunds bestden? Hvad m& som minimum forventes
opfyldt for at et system kan besta? Dette affgdte dog mest af alt lister eller kataloger af
forudsaetninger og meget af arbejdet blev begraenset af den strukturfunktionelle taenkning,
hvor meget var givet pa forhand og dette gav ikke mening at spgrge ind til. En af Luhmanns
indvendinger i forhold til denne taenkning er, at en sadan teori matte indbefatte to ting. Det
ene var afvigelserne fra normer og strukturer i systemet, som kun kunne beskrives ud fra
systemet, eller bare ikke gav mening at beskrive ud fra andet end systemet. Det andet var den
tid en bestden anses for at vaere den samme, og hvad der skulle til, for at f& systemets
deltagere eller iagttagere ville antage, at der nu var tale om et nyt system, altsa der var sket
en accepteret forandring.”

Luhmanns arbejde diskuterer kritisk videre pa denne grundlaeggende tilgang, hvilket den
videre fremstilling vil indikerer, ud fra konkrete temaer fra Luhmanns teori.

Luhmann koncentrerer sig teoretisk bade om abne og lukkede systemer, men indleder sin

egen opfattelse af systemteorien med at sla fast, at der ikke findes nogen almen systemteori
o o .

som sadan. Der er dermed mange bud pa hvordan en systemteori kan se ud. Der er gennem

tiden forsggt med generaliseringer eller skabelse af almen systemteori, hvilket har affgdt

nogen vaerdi for temaet.*®

Luhmann beskaeftiger sig i systemteorien med begrebet /igevaegt. Her skelnes mellem
systemers stabile tilstand og forstyrrelser. Ved ligevaegt er systemet stabilt og forandring vil
ikke finde sted. For at en forandring kan finde sted i et system, mé& man altsa tale om en
forstyrrelse, som er i stand til at skubbe til systemet ligevaegtstilstand. Dette er ikke
uvaesentligt, ndr fokus er rettet med leering hos systemets deltagere, hvilket jeg vil vende
tilbage til.

Selve ligevaegts ideen kan ifglge Luhmann betegnes, som teorien der beskriver et systems
falsomhed for forstyrrelser og vel dermed forandring. Men 0gsa en teori som ggr det
interessant at forstd, hvordan man kan agerer i denne ligeveegtstilstand og fastholde stabilitet
i et system pa trods af forstyrrelser. Altsd har der veeret tradition for, at stabilitet og dermed
ligevaegt var gnskvaerdig, ikke mindst for produktionssystemer og gkonomiske systemer.?’

Pavirkningen af ligevaegtstilstanden er interessant i forhold til diskussionen om abne systemer
og lukkede systemer. For hvordan opstar en forstyrrelse? For et dbent system vil dette jo
typisk kunne illustreres ved en produktionsvirksomhed der er athasngig af, at omverdenen
aftager de producerede elementer for at der er ligeveegt. Abenhed i den systemiske tankegang

% Luhmann, Niklas “Indfgring i systemteorien” Unge padagoger, Kgbenhavn, 2007
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indebaerer dermed udveksling mellem system og omverdenen og dette ma siges at vaere
gaeldende uanset systemtype - biologisk, psykisk o.l.

Ved dbne systemer sker aendringer altsd ud fra pavirkninger fra omverdenen, men det er ikke
omverdenen som afggr, hvad der har stgrst betydning for det enkelte system. Det er systemet
selv. Endvidere skelnes mellem et system - omverdenforhold og et system - systemforhold.
Her er det afggrende, at ikke alt i omverdenen har afggrende betydning for systemet, men at
givne elementer har differentieret indvirkning pa systemet input - output forhold. Systemet
har en indre autonomi, der afvejer dette forhold, saledes at systemet reagerer ud fra interne
betingelser pd, hvad man er tvunget til at gere og hvad man aendrer i forhold til omverdenen
som output for at generer ligevaegt. Disse input - output modeller fungerer selv sagt bedst i
ikke sociale systemer, hvor et givent output altid vil vaere det samme ved et givent input.

Dette volder selv sagt nogle vanskeligheder, ndr iagttagelsen beveaeger sig over i de sociale
systemer. Et psykisk system generaliserer relationer til omverdenen via typer og samme input
kan medfgre samme output eller omvendt - et psykisk system kan reagerer forskelligt pa
samme input.”®

Systemer er sveert styrbare og kan som udgangspunkt ikke styres til en bestemt tilstraebt
tilstand. Som eksempel herpa naevner Luhmann, at man kan styre et hus til en bestemt
indendgrs temperatur. Men dette aendre ikke p& mulighederne for indbrudstyve, som vil kunne
have indflydelse pa huset interne struktur. Men er derfor ngd til, at udtaenke sig et meget
kompliceret system at multlvarlable styringsmekanismer, hvis man bare i nogen grad, vil
kunne forudsige et systems form pa sigt. Luhmann fremhaever endvidere, at vil man forsta et
givent system, m& man spgrge ind til systemets relationer til sig selv. Her menes, hvordan et
system kan skelne mellem sig selv og omverdenen og pa den made forbinde egne operationer
som egne operationer.?

Operationer optraeder som et begreb for handlinger eller ageren i et system, som af systemet
accepteres eller adapteres af systemets deltagere, som eksempelvis geengs praksis i systemet.
Et system skelner som naevnt mellem sig selv og omverdenen gennem genkendelighed af egne
operationer og dermed danner operationen som operation differencen som skaber systemet.

Differencebegrebet kan dermed virke noget paradoksalt. Men man ma acceptere, at for at der
kan veere et system, ma der ogsa vaere en omverden, ellers ville et system ikke kunne komme
i stand, fordi systemet med det samme ville nedbrydes i en differencelgs ligeveegtstilstand
uden skelnen af operationer. Tesen for Luhmann er her, at et system ikke er en enhed, men en
difference.®

Man ma kunne foretage en skelnen mellem system og omverden. Dette danner som sagt
systemet som system. Herved kan systemet betegnes og omverdenen vaere noget som er
udenfor. Differencen mellem et system og omverdenen opstar udelukkende pa baggrund af, at
en operation frembringer yderligere en operation af samme type. Det er en cirkulaer
selvproduktions, som affgder begrebet autopoesis, hvilket jeg vil vende tilbage til senere.?

% Luhmann, Niklas “Indfgring i systemteorien” Unge paedagoger, Kgbenhavn, 2007
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Figur 4: Cirkulaer selvproduktion.

Systemope-

rationer

Nu til et begreb som Luhmann vzelger at kalde operativ lukkethed. Luhmann slidr fast at dette
ikke er lig med den gamle opfattelse af lukkede systemer. Operativ lukkethed betyder, at et
system ikke kan benytte sig af sine egne operationer til at saette sig i forbindelse med
omverdenen. Med operationer er der altsa tale om haendelser, som kun er mulige i systemet.

Operationerne beskriver alts8 systemet og er specifikke og dermed lukker Luhmann her op for
en skelnen mellem operationer og et nyt begreb — kausalitet. Kausalitet er iagttagers sag.

Kausalitet er dermed en kobling af 8rsag og virkning foretaget af iagttageren ud fra
iagttagerens interesser. Kausalitet er dermed altid selektiv ud fra iagttagerens interesse.

Systemet kan ikke operativt, men meningsmasssigt tage hensyn til omverdenen ud fra
operationernes meningsfuldhed. Dette vil altid medfgre kausalitet hos omverdenen gennem
iagttagerens interesser. Her skelnes primaert mellem tekniske systemer og meningssystemer,

Tekniske systemer kan kendetegnes ved, at de altid reagerer ens pa ens pavirkninger fra
omverdenen. Dette gor det ifslge Luhmann nemt at registrerer fejl og reagerer pa disse.
Operativt lukkede systemer reagerer ikke pd samme mader ved fejl og kan derfor opererer
videre med fejl eller ej. Det er op til iagttageren at forholde sig til standarden for ydelsen ud
fra interessen.®

Selvorganisering, autopoesis og operativ lukkethed

Vi husker at i systemet findes egne operationer, og kun egne operationer. Dette har fglgende
formal, dannelse af strukturer i systemet, ved hjeelp af disse egne operationer. Dette kalder
Luhmann for “selvorganisering” og han fremfgrer hermed, at der ikke er nogen import af
strukturer i systemet. Autopoesis skal i denne sammenhang ses ud fra, hvilke nye
opperationer et system er begraenset til eller kan se som mulige fra systemets egne
operationer.>>

Der er altsad en klar sammenhang mellem selvorganisering og systemets strukturer. For at
selvorganisering kan finde sted kraever det hermed, at et system er fungerende, dvs. det

%2 uhmann, Niklas “Indfaring i systemteorien” Unge paedagoger, Kgbenhavn, 2007 s. 91
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opererer. Med andre ord, kan et system ikke skabe egne strukturer, hvis det ikke opererer.
“Systemet md vaere i operation, for at kunne benytte strukturer” Luhmann.®*

Nar man dykker yderligere ned i autopoesisbegrebet benytter Luhmann sig af en definition af
Humberto R. Maturana, at et system kun kan frembringe sine egne operationer gennem
sammenkobling af sine egne operationer.?® Kort sagt, egne operationer er frembragt af egne
operationer. Tilbage ved den operative lukkethed, kan vi altsa sige, at set system frembringer
sig selv, det er autonomt og kan ikke importerer nye operationer fra omverdenen.

Det autopoetiske system frembringer autonomt de operationer det har brug for, for at kunne
frembringe nye operationer gennem egne operationer. Operationen er ifglge Luhmann, som
her igen stgtter sig til Humberto R. Maturana, betingelsen for produktion af oprationer i et
system, systemet er altsd ubetinget sit eget veer®®

Jeg har valgt ikke at ga leengere med ovenstaende begreber, men accepteret dem som det er
fremstillet. I stedet beveeger jeg mig nu over i, hvad Luhmann kalder Strukturel kobling.

Ogs§ her understreger Luhmann sammenhaengen i teorien gennem operationer, kausalitet og
operativt lukkethed. Netop fordi systemer er operativt lukkede, kan de pavirkes gennem
strukturelle koblinger.?” Autopoesis gjorde et klart, at systemer er deres eget vaerk, men
hvordan haenger systemer sa sammen med omverdenen. Differencebegrebet beskriver i
systemteorien to sider — systemet og omverdenen. Men hvis der ingen sammenhaeng er og
hvis systemet er upavirkeligt af omverdenen, s& ma vi jo ligge handskerne pa hylden som Per.
Nej, sammenhaengen skal findes i begrebet strukturel kobling.

Strukturel kobling handler i sin enkelthed om kompatibilitet. Autopoesis skal fungerer for at
der er et system. Men sammenhangen mellem systemet og omverdenen omfatter kun
systemets strukturer og de steder hvor strukturerne er relevante for strukturerne i
omverdenen. Her bruger Luhmann tyngdekraften som eksempel pd en strukturel kobling.
Mennesket er afhaengig af tyngdekraeften for at overleve og dermed er den relevant for
systemets struktur, men den p8virker ikke systemet autopoesis eller er i hvert fald afstemt
med denne. Der finder ingen kausal overfgrsel sted, fra strukturel kobling ind i systemets
autopoesis. Omverdenen bidrager dermed ikke til opretholdelse af systemet. Dette er
udelukkende autopoesis. Men omverdenen kan have nedbrydende effekt pa systemet.
Kausaliteterne mellem system og omverden finder dermed kun sted gennem strukturel
kobling.

Koblingerne som sadan er selektive, da ikke alt er strukturelt koblet med et system. Man kan
sige at noget er og noget andet udelukkes. Det at noget udelukkes betyder ikke, at det ikke er
kausalt for systemet, men dette vil typisk veere i destruktiv forstand. Man kan pad den made
pastd, at strukturel kobling pa en gang er bade en udelukkelsesmetode og en metode til at
bidrage med kausaliteter som systemet kan adaptere. Dermed bevares den autopoetiske
opfattelse og sammenhaeng. Det at autopoesisen er bevaret er drsagen til, at systemet kan
pavirkes. Strukturel kobling bidrager altsa til, at der sorteres og udelukkes eller medtages og
dermed reduceres i relevante forhold mellem omverden og system, hvilket ggr det muligt for
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systemet, ud fra dette reducerede indflydelsesomrade at stille noget op med pavirkningerne og
kausaliteterne. Kun nar systemet ikke overbelastes med pavirkninger, er dette i stand til at
agere og tilpasse strukturer eller bruge operationer til at danne eller omdanne strukturer.

Strukturel koblings reduktion af kompleksitet og maengde af pavirkninger fra omverdenen er
ngdvendigt for at systemet kan stille noget som helst op i forhold til strukturtilpasninger.
Strukturelle koblinger determinerer dermed ikke systemerne, men, kan man sige, de forstyrre
systemet og pé den vis aktiveres systemets autopoesis.>®

Det er endvidere vaesentligt for denne pavirkningstankegang, at systemers pavirkning fra
omverdenen er afhaengig af systemet selv, dets operationer og hvordan informationer for
omverdenen overfgres. Sagt pd en anden made, sd kan en iagttager for laengst have
observeret en mulig forstyrreise, men denne forstyrrelse konstateres fgrst i systemet, nar
systemet selv erfarer forstyrrelsen og fgr farer den ikke til autopoetiske handlinger for
systemet. Dermed er informationer ikke bare faste bestanddele, man kan overfgre pa
systemet. Dette vender jeg kort tilbage til under afsnittet Mening.*

Det at jagttage kan ifglge Luhmann betragtes som en operation og iagttageren som et system.

Iagttageren er ikke et ovenover svaevende subjekt i forhold til objekternes verden, men
derimod midt i denne verden. Hertil kommer dog spgrgsmalet om, hvor iagttageren egentligt
hgrer til, er det i det iagttagede system eller omverdenen. Som iagttager ma man derfor stille
sig spergsmalet, er der tale om selviagttagelse, hvor iagttageren er en del af systemet, eller er
der tale om fremmediagttagelse, hvor iagttageren befinder sig i omverdenen. Dette kan selv
sagt have betydning for systemets autopoetiske ageren. Det er dog Luhmanns pastand, at
man kan bevaege sig frem og tilbage mellem disse positioner. Dette kalder han for reentry.*°

Luhmanns systemteori betragter systemer som &bne men operationelt lukkede. Dette betyder
at vi som Per m& have en szerlig abenhed og interesse for systemerne i en organisation, nar vi
gnsker at tilsigtet leering skal finde sted, eksempelvis som ved det arbejdsmiljgledelsesprojekt,
som casen beskaeftiger sig med.

Et system i ligeveegt er sjeeldent abent for forandring. Det kraever her, at P fremkommer med
en forstyrrelse, som skaber uligevaegt og dermed gor systemet forandringsparat. P skal have
fokus pa at fa afdaekket systemets ligevaegtstilstand - hviler man i sig selv eller er systemet
folsomt og forandringsparat?

Man kan diskutere om ligeveegtstilstande er gnskveerdige i morderne organisationer og det er i
denne sammenhaeng interessant at udfordre Solsikken i casen, og hvor de ser sig selv. Er man
folsom for forandring, ser man et behov for at aendre noget? Solsikken kan betragtes som et
psykisk system, hvor input ikke altid er lig med samme output. Hvor er systemets indre
autonomi og hvad er man 3ben overfor ifglge teamet selv.
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Man kan sige, at P's udfordring er at afdeekke, hvordan systemets autonomi pavirkes, sa
uligevaegt opleves og forandringsparathed opstar.

P kan spgrge ind til systemets/Solsikkens egen opfattelse, for at fa indblik i systemets egne
operationer og dermed hvad der ggr systemet unikt. Hvad er det der ggr, at systemet kan
genkende sig selv og opfatte sin placering i omverdenen? Hvordan er Solsikken differentieret
fra omverdenen?

Som P m& man endvidere vaere opmaerksom pa sin egen rolle og placering i forhold til egne
interesser. Hvordan harmonerer dette med operationerne i systemet, som ggr systemet til sit
eget? Det er dog vigtigt, at man som P ggr en indsats for at pavirke systemets ligevaegt,
saerligt hvor opserverede fejl gor sig geeldende, fejl som systemet ikke selv er opmaerksomme
pa. For eksempel de mange arbejdsskader eller heendelser som pavirker arbejdsmiljget i
Solsikken. Handlingerne for at undga disse eller begraense skaderne, er ikke en del af
systemets accepterede operationer, eller de er ikke via autopoesis indarbejdet i strukturerne
for systemet. Her har P en saerlig opgave.

Solsikken kan ikke importere disse nye strukturer eller operationer fra P. P skal forstyrrer
systemet og herigennem pavirke systemet ved at rette sin opmaerksomhed mod strukturel
kobling. P kan forsgge at skabe en omverden gennem egne operationer, som gennem
strukturel kobling kan sigte mod systemet autopoesis og dermed understgtte nye operationer
og strukturer underhensyn til de observerede fejl.

P kan her ses som sit eget system i omverdenen, med egne cirkulsere operationer, som
gennem strukturel kobling skal sgge at skabe forstyrrelser for solsikken, saledes tilsigtet
leering kan finde sted. Omvendt kan denne kobling ogsa understgtte P’s forstaelse og dermed
tilpasning af egne operationer.

Figur 5: Strukturel kobling — Solsikken >< Proceskonsulent

—
Solsikken Strukturel- Proces-
Kobling konsulent
-

Ifglge Luhmann, ma man allerede fra start antage, at for at noget, et system, iagttages er der
en form for mening. Som minimum har iagttageren mening med iagttagelsen - operationen.

Det kan siges, at enhver oplevelse af mening skal forstas todelt. Et system oplever mening pa
et omrade ved at udnytte dets felt konkret, hvilket vil sige, har man eksempelvis en maskine,



kan denne anvendes til bestemte handlinger. Disse handlinger ggres aktuelle for systemet ved
at anvende maskinen, trykke p& knappen - se tingene ske. Dette er meningen med maskinen
for det system som iagttages og det er maskinens meningsinderside for systemet. Maskinen
kan anvendes til andre ggremal end dem som systemet har aktualiseret. Dette er
meningsydersiden for den givne maskine, eller mediet.*!

Subjektet har sin bevidsthed, hvor noget aktualiseres mod noget, som ggr at det giver mening
for os. Ud fra erfaringer og mal bliver noget aktuelt for os, det giver mening og vi handler
hermed.

For at kunne aendre i dette erfaringslag af mening for et system, er der brug for tvivl. Nogen
ma tvivle og have gode argumenter for tvivlen. Hvis ikke og systemdeltageren hermed oplever
uanede maengder af mening i systemet, er der ikke basis for at sendre noget. Mening har
dermed ifglge Luhmann en kaempe indflydelse pa systemet evne til at forandre. Hvis vi oplever
mening, har systemet en tendens til at holde fast og fortsaette i det samme uden at kunne
komme videre.*?

Jeg har tidligere defineret mening som: Mening er det medium som arbejder med differencen
mellem aktualitet og potentialitet.

Man har altid nogle mulighedsperspektiver, som man ikke kan taenke, ikke kan handle, ikke
kan kommunikerer, hvis de ikke gores aktuelle. Man skal kunne tale om mulighederne i
eksempelvis logisk forstand. Men hvis noget ikke aktualiseres er det heller ikke en mulighed.
Det kan dermed ikke operationaliseres i systemteoretisk forstand. Det giver altsa ikke mening
og omvendt.*?

At noget ikke giver mening er ikke lig med noget er negativt for et system, det opleves altsd
bare ikke aktuelt for systemet og farer dermed ikke til oprationer, eller giver grobund for nye
strukturer rent autopoetisk.

Det at noget ikke giver mening og udtrykkes som sadan kan skyldtes, at man gnsker at opna
en bestemt form for handling eller ageren, eller maske udelukke noget som man ikke finder
aktuelt.*

Opleves noget eller verden derimod meningsfuld, har dette noget med tolkning at ggre. Vi
fortotker det vi stilles overfor ud fra hvad vi omgives af, hvilket system vi er i, Dette er 0gsa

kendt fra hermeneutikken.*

Laering og mening

Luhmann inddeler Mening i tre dimensioner, den saglige, den temporale/tidmaessige og den
sociale dimension, som jeg dog ikke vil komme naermere ind pa her. Jeg vil blot konstatere at
disse meningsdimensioner har en parallelstruktur, som pavirker det enkeltes horisont.
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Dette fgrer mig over i leeringens perspektiv, hvor Luhmann ud fra ovenstdende udleder, at vi
som individer leerer ud fra, hvordan vi historisk er socialiseret ind i dimensionerne og hermed
er i stand til at differentierer iagttagelsesstrukturer netop ud fra tid, saglige detaljer og
socialitet. Dermed er leering afhaengig af fortiden og fremtiden samt omverdenen set i et
meningsfuldt eller ikke-meningsfuldt perspektiv.*®

Netop skelnen mellem meningsfuldhed og ikke-meningsfuldhed er vaesentlig, for ifglge
Luhmann har systemer behov for at opleve mening. Vi kan ikke beskrive vores operationer,
vores strukturer eller vores differencemuligheder, som vi som system besidder. Men vi kan
opleve hvem vi er og vi kan beskrive meningen med det vi foretager 0s.%’

S 1 [} w € 54

Jf. Luhmann er oplevelsen af mening vigtig for at laering kan finde sted i et system. Mening har
sammenhaeng til oplevelsen af aktualitet og derfor ma tilsigtet lzering tage hensyn til
systemets operationer og strukturer.

P ma saette sig ind i systemet som tidligere anfart og ud fra dette planlaegge laererprocessen
saledes at denne tager udgangspunkt i hvad Solsikken har brug for og vurderer aktuelt i
forhold til egne strukturer og operationer,

Hvad er Solsikkens kerneydeiser, hvordan kan den tilsigtede leering stgtte op om dette?
Hvordan bliver det aktuelt og dermed meningsfuldt at aendre i operationerne via autopoesisen?
Dvs. systemet importerer ikke nye strukturer, men som nesevnt a&ndres disse ud fra
autopoesis. P ma derfor understgtte tilsigtet lzering, ved at skabe tvivl om praksis og eventuelt
ggre dette via eksempler som understgtter systemets kerneoperationer. Et simpelt eksempel
herpd kunne vaere forflytnings situationer af de zeldre borgere pa Solsikken. Vi har mange
arbejdsskader i netop disse situationer. Dette giver beboerne en darligere service
(kerneoperation) gennem gget sygdom og dermed feerre kendte haender. Endvidere belastes
teamets gkonomi, som igen kan resulterer i pavirkning af kerneoperationen. Dette kan s8 tvivl
om praksis, skabe uligevaegt i systemet og give grobund for laering og autopoetisk sendring af
strukturer ud fra det leerte.

Man kan sige, at bare fordi P siger det, eller det stér i loves genererer som udgangspunkt ikke
tilsigtet leering i systemet, eller de ngdvendige forstyrrelser som kan pavirke de autopoetiske
systemer. Jeg har derfor i figur 6 forsggt at udtaenke en mulig model for laering i et system.

“6 Luhmann, Niklas “Indfpring i systemteorien” Unge padagoger, Kgbenhavn, 2007 s. 221
* Luhmann, Niklas “Indfgring i systemteorien” Unge padagoger, Kgbenhavn, 2007 s. 224 -225



Figur 6: Eksempel pa en planlagt leererproces i et system.
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Virksomhedsteorien ifglge Engestrom

I det fglgende vil jeg fremstille centrale punkter i Engestréms virksomhedsteori, som jeg i
sammenhaeng til Luhmann anser for vaesentlige i forhold til den efterfalgende analyse af casen
og specialets undersﬁgeIsessp;zsrgsm%l - problemformulering. Kombinationen skal hjeelpe mig til
at f3 bredde pa analysen.

Min interesse for Engestréms virksomhedsteori opstod i forbindelse med et projekt pa 2.
semester MLP p& Aalborg universitet, hvor jeg lavede et projekt om laering i praksis -
Selvevaluering som lzereproces i et praksisfeellesskab. Efterfglgende har jeg bygget videre og
resoneret over Engestrém, samt med god succes brugt ham i min daglige praksis. Derfor har
han selvfglgelig ogsa denne plads i mit speciale.

Ifolge Engestrém er udgangspunktet at ny viden opstar i mgdet mellem nye impulser og den
eksisterende viden, kunnen og forstdelse. Heri genfindes Vygotskys teori om zonen for



naermeste udvikling, men det daekker ligeledes over synet pa, at ny viden kan opsta i
situationer, hvor det opleves pakraevet, hvor den eksisterende viden ikke lengere er
tilstraekkelig og gyidig.

En af de grundlaeggende tanker i virksomhedsteorien er, at forholdet mellem individ og
omverden altid er medieret gennem artefakter. Menneskets psykologiske udvikling kan ikke
forst3s som en direkte relation mellem den individuelle psyke og den omkringliggende
omverden. Menneskets psyke er altid inkorporeret i en produktiv praksis - altsd i
virksomheder, der er medieret af forskellige instrumenter/artefakter. Disse artefakter kan
vaere af bade fysisk, psykisk og symboisk karakter. Mennesket er ikke kun et produkt af biologi
eller samfundsmaessig udvikling, men en aktiv skaber, der gennem den produktive praksis
transformerer de sociale og materielle omgivelser. Mennesket ses séledes som et
kulturskabende og producerende vaesen, og det er netop denne produktive praksis, som
teorien forsgger at skitsere og videreudvikle. I virksomhedsteorien opfattes
virksomhedssystemet som den mindste analyseenhed, der ligger bag og er beskrivende for
enhver kompleks virksomhed. Den mindste analyseenhed i et virksomhedssystem er et enkelt
menneske.*®

Virksomhedssystemer skabes af mennesker som samarbejder. For eksempel bliver et team til
et team i kraft af at mennesker gennem deres kommunikative og fysiske handlinger
kontinuerligt genskaber dette virksomhedssystem som et team. Et virksomhedssystem er
relativt stabilt, men undergdr alligevel forandringer, idet virksomhedssystemet indeholder
spaendinger og konflikter, der skaber dynamik og ferer til mere eller mindre kontrollable
forandringer.*

Inden for rammerne af disse relativt permanente miljger udfgrer mennesker handlinger, som
motiveres af, at de er dele af virksomhedssystemet. Forskellige virksomhedssystemer arbejder
efter delvis forskellige logikker og lgser forskellige typer af opgaver i samfundet.

Virksomhedssystemer skal altsd ikke opfattes som abstrakte faenomener eller upav;rkehge
strukturer — de er i grundleeggende forstand produkter af menneskers handlinger.>®

8 \lleris, Knud, ”Leeringsteorier — 6 aktuelle forstGelse”r, Roskilde Universitetsforlag, 1. udg. 3. oplag 2009
* \lleris, Knud, ”Laeringsteorier — 6 aktuelle forstdelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udg. 3. oplag 2009 s, 85
*0 s51j6, Roger. ”Laering i praksis i et sociokulturelt perspektiv”. Hans Reitzels Forlag 2003



Figur 7 Strukturen i et menneskeligt virksomhedssystem™!

Medierende artefakter:

Subjekt - |Objekt ———  Resulitat

Regler < > V- ¥ Arbejdsdeling

Fazllesskab

Modellen er en iliustration af menneskets virksomhed som en bevagelse mellem
vinkelspidserne i og imellem trekanterne. Menneskelig virksomhed er altid en
modsaetningsfyldt enhed af produktion og reproduktion, opfindsomhed og besvarelse. Det der
kendetegner menneskelig virksomhed er, at det er et subjekt der pavirker omverdenen
(objekt) via artefakter. Menneskets virksomhed er dynamisk og i en uendelig nyskabelse af
medierende artefakter, som komplicerer og sendrer selve virksomhedens struktur kvalitativt.
Der er tale om et dialektisk forhold mellem subjekt og objekt, forstdet sdledes at mennesket
b&de pavirker og pavirkes. Men menneskelig virksomhed omhandler mere end blot individuel
produktion; der er ogsa tale om en social udveksling og samfundsmaessig fordeling. Dette
betyder at menneskelig virksomhed altid finder sted inden for et faellesskab, der reguleres af
en arbejdsdeling og af regler. (se figur 7)

Figur 8: To integrerede virksomhedssystemer som minimalmodel for virksomhedsteoriens
tredje generation.*?
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I \lleris, Knud " Tekster om laering” Rosklide universitets forlag, 2000, s. 272
2 llleris, Knud, ” Leeringsteorier — 6 aktuelle forstgelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udg. 3. oplag 2009 s. 86



Enhver virksomhed indeholder grundleeggende modsaetninger. Modsaetninger er spandinger
inden for og mellem virksomhedssystemet, og disse udggr en mulighed for forandring og
udvikling.”®

Der skelnes mellem fire typer af modsaetninger

1. Primaere modsaetninger er en modsaetning i en af virksomhedens elementer
(modsaetninger indenfor det enkelte virksomhedssystem)

2. Sekundzere modsaetninger opstar mellem forskellige elementer i virksomheden, nar nye
elementer kommer til.

3. Tertizere modsaetninger opstar nar et andet virksomhedssystem prgver at indfgre et nyt
(ikke ngdvendigvis bedre) objekt og motiv

4. Kvarternaere modsaetninger er modsaetninger mellem forskellige virksomhedssystemer

Modsaetninger i virksomhedssystemerne er grundlaeggende, men de er altid historisk og
kulturelt forankret og skal forstds i denne kontekst. Det betyder at teamets problematikker og
potentialer skal forstas i relation til deres egen historie, og i relation de teorier, forestillinger og
redskaber der ligger til grund for laerernes arbejde.

I den gverste del af trekanten finder jeg forholdet mellem subjekt (individ eller grupper),
instrumenter/artefakter (redskaber) og objektet (motiv/opgaven). @verste trekant viser den
gruppe af samarbejdende medarbejderes interaktion i projektet. Denne del viser individers
eller gruppers synlige handlinger. Engestrom udvider modellen, med det der bliver kaldt 3.
generation af virksomhedsteori, med den nederste del af trekanten. Begrundelse herfor er at
fa kompleksitet i virksomheden frem, sdledes at den ogsa omfatter menneskers interaktion og
sociale aktiviteter, arbejdsopgaver og regler for samarbejde. Dette findes i den nederste del af
trekanten.

Nederste del af trekanten omfatter sdledes subjekt (individer eller grupper), feellesskab (den
opgave /kerneydelse / andre tilknyttede opgaver feellesskabet er sammen om at lgse, der
afgraenser faellesskabet fra andre faellesskaber) Reglerne (refererer til wrksomhedssystemets
eksplicitte og implicitte regler, normer og konventioner), som subjektets aktivitet foregar
indenfor og refererer til.

Trekantens nederste del viser hvordan faellesskab, objektet (opgaven) og arbejdsdelingen -
(hvem i feellesskabet der gor hvad, bade horisontalt (niveau i organisationen) og vertikalt
(status og magt) - star i forhold til hinanden.

Objektet er et kernepunkt i virksomhedssystemet. Det er det sociale motiv for aktivitet og
menneskelig virksomhed. Virksomhedsteori kendetegnes bl.a. ved at det handlende subjekt
gar vejen omkring redskaberne (artefakterne) for at kunne forholde sig til objektet. Derfor
bliver forholdet mellem redskab og objekt af stor betydning for at fa afdaekket ob}ektet pa
baggrund af de erfaringer som subjektet har med tidligere anvendte redskaber.>*

>3 |lleris, Knud, ”Laeringsteorier — 6 aktuelle forstéelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udgave. 3. oplag 2009 s. 87 - 88
** Illeris, Knud " Tekster om laering” Rosklide universitets forlag, 2000, s. 271 -272



To interagerende virksomhedssystemer i forhold til casen

Med baggrund i casen veaelger jeg at opstille 2 virksomhedssystemer, som bestar af
henholdsvis mig som forsker/P og teamet pa plejecenteret "Solsikken” fig. 9.

Dette er valgt velvidende at billedet af denne virkelighed er voldsomt forenklet, da
virkelighedens billede er mere komplekst, da der reelt er tale om interaktion mellem flere
forskellige virksomhedssystemer. Men tanken er, i lighed med Luhmann diskussionen at
placerer mig selv i forhold til Solsikken som virksomhedssystem.

Figur 9: 2 virksomhedssystemer i forhold til specialets case
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I modellen har jeg beskrevet henholdsvis “Solsikken” som det ene virksomhedssystem, hvor
det er den specielle pleje af demente borgere som er kerneydelse, og hvor det i denne
sammenhaeng handler om udvikling af en sammenhaengende og systematisk
arbejdsmiljgiedelse med fokus pa sikkerhed og sundhed. De artefakter (fysiske og
psykologiske redskaber) kulturelle midler, kutymer, sprog m.m. som de over tid har udviklet
med henblik pa at udfgre deres kerneydelse, opleves af de enkelte team som veerende et
fragmenteret system af forskellige evalueringsvaerktgjer. Plejepersonalet med forskellig
uddannelsesbaggrund handler inden for en feelles ramme i et faellesskab og med forskellige
ansvarsomrader, hvor arbejdsmiljget er i spil.



Heroverfor stdr P, men med et andet fagligt fokus, altsa et andet virksomhedssystem med sine
artefakter, regler, feellesskab og arbejdsdeling, med samme krav om at en bestemt
kerneydelse skal leveres, med fokus pa arbejdsmiljget.

Fra ledelsens side, og med udgangspunkt i arbejdsmiljslovgivningen, er der ovenfra krav om
at arbejdet skal udfgres uden sikkerheds og sundhedsmaessige risici. Fra ledelsens side er
objektet arbejdsmiljgledelse, hvor imod medarbejderne har kerneydelsen pleje og omsorg som
deres objekt.

Ekspansiv laering

En ekspansiv laereproces kan illustreres som en cyklus der skal gennemlgbes ( fig. 10), hvori
der indgar forskellige faser. En ekspansiv leereproces er en kollektiv proces, hvor
internalisering og eksternalisering, tilegnelse og nyskabelse og innovation, finder sted som
parallelle og sammenflettede processer gennem et laengere tidsforlgb.

Figur 10: Idealtypiske faser i den ekspansive leeringscyklus og tilsvarende trin i
udviklingsarbejdet>®
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Som figuren viser, er udviklingsarbejde essentielt en serie af interventioner som udfordrer
faserne i den ekspansive leeringscyklus. Det grundlaeggende design af sadanne interventioner
folger tanken om dobbeltstimulation. En opgave er aldrig kun den opgave P har formuleret -
den bliver altid fortolket og rekonstrueret af subjektet vha. hans/hendes indre "psykologiske
instrumenter” som ikke kan kontrolleres stramt udefra.

i Ileris, Knud, Tekster om lzering, Rosklide universitets forlag, 2000 s. 277
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Engestrom ser en pointe i at deltagerne er medformulerende i definitionen af problemets
karakter og "etnografi”. Hvis et problem defineres “udefra” vil det altid blive fortolket og
rekonstrueret af deltagerne, og vil dermed altid blive tillagt forskellig betydning og fortolkning.
Men ved at fa deltagerne til at formulere deres problemer, og p& den baggrund spejle deres
modseetninger og spaendinger i virksomhedssystemerne, kan der igangsaettes en ekspansiv
laereproces.

Med udgangspunkt i ovenstdende model kan en ekspansiv laereproces i forhold til
Arbejdsmiljsledelsesprojektet se ud som fglger®:

Trin 1. Afdaekning af modseetninger og spaendinger
Trin 2. Historisk og empirisk analyse

Trin 3. Modeludvikling af en ny Igsning

Trin 4. Afprgvning af ny model

Trin 5. Anvendelse af ny model

Trin 6 Refleksioner over processen

Trin 7. Konsolidering af ny praksis

Diskussion af Engestroms model om ekspansivlaering i forhold til casen
Figur 11: Modsaetningsforhold og lzering
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Engestréms model af en ekspansiv laeringscyklus beskriver hvordan laereprocesser kan blive til
ud fra oplevede konflikter og spaendinger indenfor og mellem virksomhedssystemer.>’
Engestréom er af den opfattelse, at man altid kan identificere forskellige spaendinger og
modsaetninger indenfor systemet. Disse kan beskrives som en raekke grundlseggende

*% Illeris, Knud, ”Laeringsteorier — 6 aktuelle forstdelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udgave. 3. oplag 2009
" Illeris, Knud, “Laeringsteorier - 6 aktuelle forstdelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udgave 3. udgave, 2009 s. 104 -

105



forstyrrelser og manglende tilpasninger som fglge af f.eks. strukturelle forandringer. Dette kan
i casen eksempelvis vaere aendringer i lovgivning eller centrale strategiske mal som
arbejdsmiljgprojektet, Dette vil skabe forventning om ny praksis lokalt. Disse spaendinger, eller
tertizere modsaetninger, kan medfgre problemer, uenighed og nogle gange totale sammenbrud
i aktiviteterne og virksomhedssystemerne.

Modellen beskriver 4 forskellige niveauer af spaendinger/modsastninger indenfor netveerket af
menneskelig aktivitet, de 4 niveauer illustrerer ikke ngdvendigvis de faser, der er forbundet
med en ekspansiv leeringscyklus men kan i relation hertil, hjaelpe til at forstd, hvor og hvordan
en forandringsproces kan tilretteleegges med henblik pa leereprocesser af en sadan karakter.

Engestrom har udover sit teoretiske arbejde ogsd konkret beskaeftiget sig med laering i
forbindelse med modernisering af store organisationer, saerligt indenfor den offentlige sektor.
Han har i denne sammenhaeng udvikiet et saerligt forandringslaboratorium og en
konfrontationsteknik (Boundary Crossing Laboratory), hvor medarbejdere stilles overfor
konkrete eksempler pd problemer og uhensigtsmaessige funktionsmader i organisationen.*®

Udgangspunktet for et sadant arbejde er at modsaetninger er en uomgaengelig del indenfor og
mellem virksomhedssystemer, men at disse indbyggede modsaetninger kan vaere en kilde til
forandring og udvikling. Ovenstadende model angiver forskellige niveauer af
spaendinger/modsaetninger, og peger samtidig pa hvordan man kan tilretteleegge et
udviklingsarbejde, der tager sigte pa ekspansiv laering.”® Engestrém foreslar en
fremgangsmade hvor man farst gengiver "virkeligheden” i organisationen som et spejl, i form
af video, interview, kritik eller lighende og dernaest - som en medierende artefakt — opstiller en
model eller en vision, og med dette som afsaet udvikler ideer og redskaber til lgsningen af de
preeciserede problemer.%°

Jeg er af den opfattelse at en ngje tilrettelagt udviklingsproces, der bygger pd at imgdekomme
modsaetningerne og spaendingerne pa de forskellige niveauer i og mellem
virksomhedssystemerne, vil kunne medvirke til laering i et team som Solsikken.

Niveau 1 beskriver de primaere modsaetninger, dvs. de indre spaendinger indenfor et af
elementerne i et virksomhedssystem (laererteamet). Dette niveau beskriver situationer i
aktgrernes nuvaerende praksis, der opleves stressfyldte og utilfredsstillende, hvor man
fokuserer pa at Igse bestemte dele af aktiviteten, men finder opgaven fragmenteret og sveer at
gennemfgre.

I min case kan det f.eks. veere det forhold at medarbejderne mgdes med kravet om at skulle
tilrettelaegge ny praksis pa baggrund af nye politisk stillede krav. Medarbejderne kan opleve at
det kan veere svaert at overkomme og efterleve i en hverdag fyldt med opgaver af
"ngdvendighedens karakter”, og endvidere kan disse krav opleves som blot endnu et nyt tiltag
i en (uendelig) raekke af initiativer og indsatsomrader.

Det er vigtigt, at P bidrager til af fa disse oplevelser frem i lyset. At medarbejderne grundigt
far droftet deres opfattelser af tiltagene i forhold til deres arbejdssituation. Engestrém angiver
at pa dette niveau vil interaktionen ofte veere preeget af defensive positioner, der gensidigt

*% llleris, Knud, ”Laeringsteorier — 6 aktuelle forstéelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udgave. 3. oplag 2009
*® llleris, Knud, ”Laeringsteorier — 6 aktuelle forstéelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udgave. 3. oplag 2009
 |lleris, Knud, Tekster om laering, Rosklide universitets forlag, 2000 s. 277 - 278



fastidser hinanden.®* Engestrém papeger at en konfliktfyldt saetten spgrgsmalstegn ved den
eksisterende praksis, netop er en afggrende udlgsende handling i den ekspansive laereproces.5?

Naeste niveau kalder Engestrém niveau 2 - spaendinger og modsaetninger mellem elementerne
i et virksomhedssystem. Dette niveau afspejler de modseetningsfyldte krav der stilles til
deltagerne i bestemte sammenhaenge, de sakaldte double-bind situationer. Uanset hvad man
ger, vil det veere forkert.

I et ekspansivt leeringsforigb vil deltagerne her skulle konfronteres med eksempler fra deres
daglige arbejde. Dette kunne ske via videooptagelser af dagligdagssituationer af f.eks.
elevsamtaler der viser genkendelige og problematiske forhold i relation til f.eks. det faglige
eller sociale m3lsaetnings arbejde. Det kan ogsa bygge pa opsamlede historier og eksempler
fra deltagernes egen praksis. P ma her, i forhold til Solsikken, tage udgangspunkt i aktuelle
forhold, som eksempelvis de mange arbejdsskader, stress pga. manglende struktur o.l.

Princippet bag denne tilrettelseggelse, der gar pa at analysere problemets historiske og
aktuelle modsaetninger, bygger pa spejling. Deltagerne far spejlet deres arbejdssituationer og
kan ad den vej fa et mere refleksivt blik pa deres adfeerd og handlinger.

En double-bind situation peger pd et behov for nytaenkning, det bliver ngdvendigt at se sig om
for at finde nye mader at Igse situationer og opgaver pa. Denne analyse skal fungere som
basis for bade den nuvaerende praksis samt planleegning af en ny praksis. Dette kan indbefatte
planlzegning af nye artefakter, redskaber og rutiner og nye samarbejdsformer som en del af
den nye made at lgse opgaverne pa.

Niveau 3 beskriver spandinger mellem opgaven (objektet) mellem den eksisterende og den
nye praksis. Her kan der siges at veaere et konkurrenceforhold mellem ny og gammel praksis,
mellem den tidligere made at handle pa& og den nye, som indebaerer nye redskaber, ny
tilrettelaeggelse, ny arbejdsdeling m.v. Dette kunne i casen veere hvis nogle af medarbejderne
omlagde deres arbejdsformer og andre kolleger fastholdt tidligere praksis. Det ville kunne
afstedkomme spaendinger og problemer i virksomhedssystemet og et indbyrdes
modsaetningsforhold mellem nye og gamle Igsninger. I casen kan dette sidestilles med, nar
rygeloven eksempelvis seetter begraensninger for rygning og man ikke leengere som
medarbejder kan hjzlpe borgeren med sin rygetrang. Denne begraensning for praksis danner
ofte spaendinger og modsaetningsforhold.

Den strategiske handling er p& dette niveau at udvikle modeller, en vision for fremtiden af
virksomhedssystemet, og som mediering mellem spejling og visionen er et tredje rum, der er
reserveret til ideer til nye redskaber med henblik pé reorganisering af virksomheden. Modellen
af virksomheden bruges her til at finde mening i de indbyggede modsaetninger, der skaber
problemerne.

Forandringerne begynder ofte i det sma og inddrages langsomt i stadig stgrre dele af systemet
(f.eks. i ét team og sidenhen sprede sig til flere). I denne sammenhang giver Engestrom
udtryk for vigtigheden af dokumentation (indhold, metode og evaluering) og tydeligggrelse af
projektet for det resterende system med henblik pd konsolidering.

*Ulleris, Knud, ”Leeringsteorier — 6 aktuelle forstdelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udgave. 3. oplag 2009
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Niveau 4 beskriver modsaetninger mellem forskellige virksomhedssystemer. Det refererer til
det niveau hvor den nye praksis — hvis den viser sig at indeholde tilfredsstillende lgsninger pa
problemerne - gradvis vil blive ny rutine. Efter nogen tid vil nye tanker, ideer og krav opsta og
dermed nye spaendinger og modsaetningsforhold, i og med et virksomhedssystem altid vil
befinde sig i en potentiel udviklingsproces. Dette afspejles i den ekspansive leeringsmodels
form af en spiral. P4 dette niveau er det ikke laengere spaendinger mellem det gamle og det
nye indenfor virksomhedssystemet der er i spil, men modseaetninger der kan opstd mellem
virksomhedssystemets nye praksis og forventninger fra andre samarbejdende
virksomhedssystemer, f.eks. kommunal forvaltning, politisk niveau. I forhold til casen, kan
disse spaendinger genfindes ved at projektet arbejdsmiljgledelse er besluttet af et andet
virksomhedssystem, men det stiller krav om aendrede processer pa Solsikken ud fra det feelles
objekt.

Sidelsens signifikant laering

Jeg vil her kort naavne, i forhold til laeringscyklussen, at Virksomhedssystemet i forhold til
afprgvning af nye Igsninger bevaeger sig frem og tilbage mellem deres dobbelt binds og
afprgvningen af nye modeller, inden en ny Igsning kan accepteres og viderefgres i cyklus.
Denne afprgvning og dobbelt bind test kalder Engestrém for “sideleens signifikant laering”.%3

R 53 : ) : SIS Ew@w
Luhmann og Engestrom giver to forskelhge analytlske tilgange til Iaermg og forandringer.
Begge bygger pa det systemiske, hvor Luhmann er system konstruktivist og Engestrom haelder
mere til socialkonstruktivismen.

Begge tilgange tager dog afseet i individernes handlinger i systemerne. De store forskelle hviler
i virkeligheden nok i, at omverdenens direkte betydning og indflydelse pa systemets aktiviteter
er forskellige. Hos Luhmann er fokus rette mod systemet selv, hvor Virksomhedsteorien er
rettet mod omverdenen, objektet. P skal have sin opmaerksomhed forskelligt funderet ved de
to tilgange. Hos Luhmann vejer systemet tungest og hos Engestrom er individet tungest. Jeg
haelder nu mest til en kombination, hvilket understeger min teoretiske kombination og stasted

i opgaven.

Hos Luhmann skal P i hgjere grad pavirke systemet til forandring ved at ggre omverdenen
aktuel og meningsfuld for systemet, for at systemet selv kan f& gje pa behovet for at aendre
noget. Pavirkningen sker s& gennem strukturel kobling som kun kan understgtte systemets
leering gennem systemets egen autopoesis. Systemet udvikler herigennem ny praksis, som
kommer til udtryk via nye operationer og strukturer gennem mening og accept fra systemet
deltagere.

Hos Engestrém skal P mere aktivt stgtte processen i systemet og komme med forslag til
mulige forandringer, der kan fgres til Ifzssnlnger internt i virksomhedssystemet. Ogsa ved
Virksomhedsteori skal P vaere opmaerksom pa individuelle tolkninger og meningsforhold, som
kan pavirke resultatet.

% \lleris, Knud, ”Leaeringsteorier — 6 aktuelle forstdelser”, Roskilde Universitetsforlag, 1. udgave. 3. oplag 2009 s. 106-
107



Jeg vil allerede her tillade mig en sammenligning af de to leereprocesser autopoesis og
signifikant sideleens lsering. Begge understgtter leereprocessen intern i systemerne og giver
plads til, at systemerne internt afprgver mulige nye lgsninger eller operationer, hvad enten de
er opstaet internt eller eksternt for systemet for derefter at afvise eller accepterer dem som ny
geeldende struktur eller praksis i systemet.

Autopoesis og strukturel kobling, kan pa mange omrader sammenlignes med Engestroms
niveauer for lzering. Denne sammenligning vil jeg tillade mig at drage ud fra nogle f8 men
direkte rette eksempler. Niveau 1 hvor lzeringen finder sted pd baggrund af interne forhold/fejl
i systemet. P& niveau 2, 3 og 4 hvor systemet pavirkes af omverdenen forhold og gennem
dobbeltbinds og strukturel kobling skaber tvivi om praksis og giver grobund for uligevaegt og
forandring.

At interessenterne/systemet oplever behovet for at sendre noget, er en opfattelse som gar
igen hos de to teoretikere og de peger begge pa P’s rolle i forhold til at skabe behovet.

Bade Engestrém og Luhmann tager udgangspunkt i systemerne selv og taler om forstyrrelser,
nar der skal papeges fejl eller forhold, som ifslge omverdenen skaber behov for konkrete
forandringer eller lzering hos det enkelte system eller systemdeltageren. Luhmann taler om at
skabe forstyrrelser gennem tvivl i systemer i forhold til systemets egne operationer og
strukturer, som gennem Autopoesis genererer nye operationer og strukturer, hvor strukturel
kobling og aktualitet har skabt mening om forandringen i systemet. Engestrém beskaeftiger sig
her med de omtalte spaendinger og modsaetningsforhold, ndr han skal skabe mening omkring
ny leering. Engestrém er ogsd bekendt med systemets egne tolkninger af ny laering, og
benytter spejling til at fa virksomhedssystemet til, at se behovet for at zendre noget. P skal
stgtte op om og komme med forslag til ny praksis gennem viden og erfaringer. Systemet skal
selv genere den konkrete nye praksis gennem laeringscyklus og dermed ekspansiv leering.
Dermed drager bade Engestrém og Luhmann erfaringer i systemet ind, nar forandrings- og
lseringsprocesser skal tilretteleegges. Gennemsigtigheden af de to systemtyper er forskellig,
men bade Luhmann og Engestrém forudsaetter viden hos P om interne dele af systemerne, for
at forandringsprocesser kan understgttes og ny viden accepteres gaeldende praksis i
systemerne og hos systemdeltagerne.

Bade Luhmann og Engestrdm peger pa ligeveegt i systemerne som gnskvaerdige tilstande.
Luhmann arbejder med ligeveegtsbegrebet for at afklare systemets indre situation og
fglsomhed for forandringer. Engestrém bruger ligeveegt som en form for mal. Faelles for dem
begge er dog, at for at forandring kan finde sted, ma et system enten vaere i en tilstand af
uligeveegt, eller bringes i en form for uligevaegt for at P kan facilitere forandringer eller leering i
systemet. Da et system sagtens kan veere i en tilstand af indre ligeveegt selvom omverdenen
kraever forandring, er P’s rolle altsd klar. Der ma tilrettelaegges en proces som skaber
uligevaegten internt i systemet. Igen peget pilen mod, som jeg tidligere har anfgrt,
spaendinger, modsaetningsforhold, tvivl og aktualitet.

Slutteligt kan man drage den fzelles konklusion, at P spiller en enorm rolle i forhold til
forandringsprocesser i forskellige typer af systemer. Som P, ma man ngje opserverer
systemerne og tilrettelsegge sin forandringsproces, ud fra disse observationer saledes at
tilsigtet leering kan finde sted.



de vil jeg pregve at sammenstille de to teoretiske tilgange, da jeg hermed mener at
kunne belyse hvordan et virksomhedssystem pavirkes henholdsvis indefra og udefra. Som jeg
ovenfor har vaeret inde pa, mener jeg at badde Engestrdm og Luhmann er szerdeles potentielle,
nar en P skal skabe forandring ud fra et givent forandringsprojekt.

Bade Engestrdm og Luhmann giver i deres teoretiske fremstillinger konkrete vaerktgjer til P og
det er min opfattelse af de to teorier, at de faktisk ikke er funderet s& langt fra hinanden. Jeg
vil derfor til at understgtte min videre analyse af problemstillingen prgve at udarbejde en
faellesnaevner for de to teorier. Jeg har valgt at kalde dette faelles udgangspunkt for den
"Engemannske” model fig. 12.

Figur 12: Den "Engemannske” model
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Jeg mener dermed at kunne sammenholde Engestoms opfattelse af artefakter med Luhmanns
strukturer og erfaringer. Engestrém bruger artefakter om systemets fysiske og psykiske
artefakter. Man kan sige, at det er redskaberne systemet ggr brug af i sin ageren -
veerktgjskassen. Faellesskabet er for Luhmann begraenset til systemets deltagere, da det er
blandt disse autopoesis og selvledelse kan finde sted. Dermed er autopoesis ogsa placeret i
midten af modellen. Dette har jeg gjort for at papege, at det primaert er her hele samspillet i
bade Luhmanns og Engestréms teori udspilles.

Faellesskabet er for Luhmann begraenset til systemdeltagerne selv. Derfor har jeg placeret
systemdeltagerne her. Faellesskabes er hermed begreenset i forhold til Engestroms opfattelse.

Der er da ogsa her jeg vil saette min finger, hvis jeg skal pege pd en af de store forskelle pa
Luhmann og Engestrém, ma det vaere, at hos Luhmann foregdr samspillet hovedsageligt



blandt systemets deltagere. Hos Engestrém er der 8bnet op for et samspil direkte omverdenen
og dermed virksomhedssystemer. Som P halder jeg nok primeert til Engestrém model, men
jeg er opmaerksom pd og har respekt for Luhmann systemteoretiske opfattelse. Specielt er jeg
meget opmaerksom pa aktualitetsdelen.

Operationer er for mig at se at sidestille med Engestrém regler. Det er operationerne som er
de feelles rammer og vaerdier i systemet, der skaber systemets praksis og strukturer gennem
autopoesisen.

Luhmann peger endvidere pa, at subjekterne i systemer er systemet. Derfor veelger jeg at
sammenstilie Engestréms subjektopfattelse med Luhmanns system.

Den nederste del af Engestrom trekant beskaeftiger sig primaert med den sociale og
samfundsmaessige kontekst. Jeg haevder p& trods af dette, at autopoesis ogsé finder sted her.
Der er tale om regler og arbejdsdeling i en kontekst der kan sidestilles med omverdenen. Men
strukturel kobling via P’s tilrettelseggelse af processerne, ggr at systemet gennem netop
autopoesis opererer med kontekster fra omverdenen og derigennem konstruerer strukturerne
for systemet.

Men ovenstdende model mener jeg at have efterkommet min pdstand om, at de to teorier kan
sammenstilles som én feelles analyseenhed.

Resultatet, skulle man som P lykkedes i forhold til specialets case, ma dermed kunne
sidestilles med udfgrelsen af kerneydelsen, men hvor forandringen eller laeringen har fart til
nye strukturer, eller modeller som tager udgangspunkt/hensyn til det laerte (Arbejdsmiljget).

Styrken ved at kombinerer de to teorier er i min optik, som jeg tidligere har begrundet vaiget
i, at man som P med denne kombination, bliver seerlig skarp pa bade interne og eksterne
perspektiver i forhold til definerede systemer. Der bliver skabt en opmasrksomhed, som kan
bidrage til en styrket forandringsproces, hvad enten fokus szettes pd forandringen eller laering.

Som P far man med accepten af denne kombination en tilgang til dels systemet som en enhed,
kendskab til hvad der skal til for at lzering og forandring kan finde sted pa dels pa individ
niveau og i systemer som helheder. Dermed synes de to teorier at komplimenterer hinanden.

Den anerkendende position.
Vi har et valg som P - vi kan veelge at fokusere pa:

1. problemet
2. de frustrerede dremme

Lang siger: Behind every problem lies a frustrated dream®®. Med dette citat fgrer han os over i
ovenstdende valg. Han vil dog altid r8de os til at fglge nr. 2.

Forklaringen ligger i, at Lang altid vil gribe her og nu situationen og fokuserer pa det positive.
Han antager, at frustrationer kommer af noget som er vigtigt for den enkelte og derfor skal
fokus ligges pa det vigtige og ikke frustrationen. Hvordan opndr vi mere af det vi gerne vil?°

® Kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl, ”Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009,
5. 264



Langs tradition for anerkendelse giver ifglge Dahl og Granhof anledning til, at P har felgende 3
antagelser med sig, nar en organisation skal forandres.

1. Anerkendende laesning af fgleiser
2. Positiv (re-)formulering
3. Fglg sprogets grammatik

Anerkendende laasning af folelser

Nar Lang beskaeftiger sig med fglelser er det altid ud fra det stdsted, at folelser er noget som
udspiller sig mellem mennesker. Feenomenet kan altsd ikke forstds ud fra den enkelte person.
Fglelser kan kun forstds ved at iagttage hvordan andre reagerer pd dem, nar de
kommunikeres: Emotions are invitations to others to respond®®. Lang mener heller ikke af
folelser kan vaere hverken positive eller negative. Fglelser handler om personens dremme,
hvad man gnsker at opna i fremtiden.®’

Det er dermed aldrig frustrationen som er interessant for P, men derimod hvad frustrationen
afspejler af drgmme eller gnsker hos den leerende i organisationen, medarbejderen.®®

For Lang handler anerkendelse ikke om positiv fokusering, for med dette fglger, at nar noget
er positivt er noget andet negativt. I stedet skal vi arbejde med fglelser i organisationer, sa vi
fokuserer og bidrager til en positiv fremtid for organisationen med de fglelser som er i spil.
Ifglge Dahl og Granhof resulterer dette i en interessant dobbelthed i Langs anerkendende
tilgang til fglelser®:

o Alle fglelser er gyldige. Frustration er lige sa gyldig som stolthed.

e Folelser kan forstds pa mange mader, nogle hjalper organisationen andre fastholder
den. Mennesker kan ikke lade veere med at skabe mening i deres liv. Lang vil altid
kigge pd hvilke nye meninger der kan opsta i forbindelse med bestemte folelser i
organisationen.

P kan altid arbejde med en anerkendende formodning, uden selv i situationen at kunne se,
hvad der er det vigtigste for medarbejderne i en organisation. Ifgige Lang kan den anerkende
position i forhold til falelser i seerlig grad bruges til at designe processer i de situationer, hvor
de steerke folelser er omdrejningspunktet for hele proceskonsultationen. Lang giver ogsa et
bud pa, hvordan fglelserne kan bringes i spil. Denne praksis vil jeg dog ikke komme videre ind
pa her.”®

® Kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl, ”Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009,
s. 264
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Positiv (re-)formulering

Langs anerkendende tilgang kan endvidere beskrives som det Igbene arbejde P har med at
udvikle ressourcebaerende fortaellinger om det der sker i organisationen. Dette ggres gennem
positiv formulering eller reformulering. Intet er som naevnt positivt eller negativt, men fglelsen
afhaenger af kontekstens sammenhang. Lang forklarer dette ud fra en skelnen mellem
folgende tre domaener,

De mange forklaringers domaene, som indikerer at virkeligheden aldrig er fast. Alt hvad der
foregdr i organisationer er abent for forskellige forklaringer. Frustrationer har saledes ikke en
fast betydning, men kan forstds pd mange mader. Ofte ggres én udlaegning til virkeligheden
for en organisation og man flytter sig fra de mange forklaringer til produktionens domaene.

Det produktive domaene er altsa her hvor vores historie bliver vores virkelighed i
organisationen. Dette er positivt fordi den enkelte ikke hele tiden behgver at forholde sig {il
hvorfor de er i organisationen og hvem man er i organisationen. Men omvendt er det
produktive domaene ogsa med til at fastholde en organisation i sin opfattede virkelighed. Langs
pointe er, at man altid kan bevaege sig tilbage til forklaringens domaene og genbeskrive
situationen. Dette er hensigtsmaessigt hvis en organisation er gdet i std. Med andre ord kan
denne domaeneteori fortzelle os, at det ikke er vores problem, der er problemet, men vores
udlaegning af problemet, der skaber udfordringen for os. Ved at organisationen hjaelpes til at
@ndre udlaegningen skabes nye handlemuligheder og vi kan andre vores virkelighed.

Det zestetiske domaene udtrykker etik og moral. Det er en antagelse af, hvad der er godt og
rigtigt. Man taler om hvad man ma& og ikke ma. Der er tale om en ret og tavs handling, som
har at gere med, hvad en person prgver at skabe som fremtidig virkelighed sammen med
andre.

Som P bgr man placerer sig i rummet mellem det sestetiske domaene og de mange
forklaringers domaene. Alt ageren kan laeses som en persons drgmme om fremtiden. Det
handler ikke om at se igennem fingre med alle handlinger, men om at se handlingerne ud fra
deres positive intention, som medarbejderen har med dem. Man skal som konsulent veere
nysgerrig og undersggende nar frustrationer og falelser kommer til udtryk.”!

Folg sprogets grammatik

Her handler det for Lang om at forstd ordenes betydning og virkemade hos den enkelte eller
organisationen. Kort sagt, hvad menes, nar et udtryk eller ord anvendes.

Anerkendelsen best3r her i, at spgrge ind til de betydningsbaerende ord og lege med dem
sammen med medlemmet af den iagttagede organisation. Start med at lytte til hvilke ord som
anvendes, som synes at veere vigtige. Hvordan anvendes ordene til at beskrive personens
positive intentioner og sperg nysgerrigt ind - for at sikre, at P har hgrt rigtigt. Tal ud fra dette,

" kristian Dahl og Andreas Granhof Juhi, "Den professioneile proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009,
s. 270-271



nar personen drgmme for fremtiden i organisationen skal afklares og skab til sidst handling
ved at drgfte, hvordan dremmene kan realiseres og skabes.””

Relationsskabelsen
Mgdet med den leerende organisation er vigtigt for samarbejdet og denne relation kan ses som
en sardeles vigtig byggesten for samarbejdet mellem P og organisationen.

Dahl og Granhof bringer begrebet “Relationstrekanten” i spil nar de skal beskrive, hvordan
denne vigtige samarbejdsrelation skabes, se figur 13.

Figur 1373
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I praksis betyder dette, at denne vigtige relation skabes gennem disse 3 hjgrnesten, Den
Kierkegaardske ydmyghed, Den Luhmanske tillid og den Langske anerkendelse, som de

beskriver saledes:

Kierkegaardske ydmyghed

Dahl og Granhof beskriver den Kierkegaardske ydmyghed ud fra to citater af Kierkegaard selv

"At man, nér det i sandhed skal lykkes en at fore et menneske hen til et bestemt
sted, forst og fremmet m4 finde ham der, hvor han er, og begynde der - dette er

72 Kristian Dahl og Andreas Granhof Juhl, “Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009,
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hemmeligheden i al hjeelpekunst. Enhver der ikke kan det, han er selv i en
indbildning, n8r han mener at kunne hjselpe en anden”*

al sand hjaelp begynder med en ydmygelse: hjeelperen mé farst ydmyge sig
under den, han vil hjeelpe og herved forst8, at det at hjaelpe ikke er det at herske,
men det at tjene, at det at hjaelpe ikke er at veere den herskesygeste, men den
t8lmodigste, at det at hjeelpe er villighed til indtil videre at finde sig i at have uret,
og ikke at forst8, hvad den anden forst8r™”®

Man skal alts3 ikke vaere bedrevidende, men prgve at forstd hvad det er for en organisation
man er kommet til, inden man forsgger at komme med lgsninger.”®

Luhmannske Tillid

N&r Dahl og Granhof taler om tillid, er vi tilbage ved en af specialets hovedteoretikere,
Luhmann. En af Luhmanns vigtigste pointer i forhold til tillid er:

“Den der udviser tillid, tager forskud p& fremtiden™”
Organisationen Igber altsa en risiko ved at vise P tillid, men organisationen kan principielt ikke
vide, hvordan P vil hdndterer denne, da de jo ikke kender fremtiden.

P kan gennem sin selvfremstilling veere i stand til at skabe en ydre sikkerhed for
organisationen. I praksis betyder dette, at P ma tydeligggre sit stasted og sin faglighed. Dette
kan ggres ved at beskrive sin baggrund eksempelvis fagligt eller erfaringer, eller ved at agerer
tydeligt og vise hvad man stdr for, eksempelvis ved faglig gennemsigtighed. P& den made vil
organisationen kunne fgle sig taget alvorligt og dermed med fale at malet er at hjselpe dem.

Over tid skal organisationen opleve at P forvalter denne ydre tillid godt og den indre tillid vil
opstd. Dette betyder at organisationen har tillid til P som person og ikke blot P’s faglige
form&en. Dette er vigtigt for den gode proces fremadrettet.”®

Langske Anerkendelse

Her er Dahl og Granhof igen inspireret af en af tilgangene i specialet, nemlig Langs
anerkendende position. Som tidligere beskrevet handler det om, at mgde organisationen og
dens aktgrer med en grundleeggende anerkendelse af organisationens ressourcer, samt
positive hensigter og intentioner ikke mindst ndr modstand eller frustrationer viser sig.

Ovenstdende gribes dog ikke an ud fra nogen seerlig raekkefglge, men skal se som et
fundament for den gode relation.”®

7 Kristian Dahl og Andreas Granhof juhl, "Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009,
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Ifglge Lang ma P tage afsaet i Solsikkens position og egen oplevelse af denne, hvis Solsikken i
projektet skal opleve anerkendelse samt en positiv og anerkende relation til vedkommende. P
ma tage udgangspunkt i teamets egen situation og ud fra deres vurdering af
ressourcesituationen skabe rammen for processen. Dette vil f8 Solsikken til at fale sig
inddraget og anerkendt i forhold til processen. Alternativt kan fglelsen af manglende autonomi
og inddragelse give oplevelsen af at blive tromlet ned, hvilket vil begraense relationen fra start.
Ved at spgrge ind til oplevelsen af egne kvaliteter, vil Solsikkens medarbejdere fgle
anerkendelse og opleve sig som ligeveerdige deltagere i processen, hvilket vil styrke
meningsfuldheden og aktualiteten.

Lang ligger op til, at P skal rette fokus mod medarbejdernes/-systemdeltagerne dramme. Ofte
er disse drgmme 8rsag til, hvis modstand mod forandring opstar. Der kan veere tale om
frustrationer, ndr menneskers dremme smuldre. Man ma her sgge at afdaekke medarbejderne
situation. P& den made kan medarbejderne frustrationer understgtte processen gennem en
anerkendelse af Solsikken situation.

De fremkomne frustrationer skal anvendes positivt. Dette med fokus pa, at alle frustrationer
og folelser er ok. Nar frustrationerne er afdaekket, kan de bidrage til at skabe positivt fokus pa
forandringsprocessen — det nye. Skyldtes nogle frustrationer manglende ressourcer til at
udfgre en drgm, kan P fokusere pa dremmen og pa den made skabe et positivt billede af det
nye. Som eksempel kan naevnes formalet med projektet arbejdsmiljsledelse fra casen. Her er
formalet, at gge ressourcerne til faglighed og udvikling gennem eksempelvis mindre
sygefravaer og feerre arbejdsskader. Dette ma tydeliggeres overfor medarbejderne gennem
anerkendelse via positiv reformulering af deres forhold/frustrationer og pa den made genererer
aktualitet og mening med processen.

Lang opfordrer hermed ligesom Luhmann og Engestrém P til at seette sig grundigt ind i
Solsikkens artefakter, operationer, strukturer og sprog. Dette skal sikre at Solsikkens position
er forstdet og en erkendelse af, hvad der kan ggre sig gaeldende ndr modstand viser sig
eksempelvis verbalt eller nonverbalt.

I forhold til den vigtige relation ma der fra start spilles med abne kort, sd den gensidige viste
tillid ikke opleves misbrugt undervejs i processen. Hvis dette sker, vil dette pavirke relationen
mellem Solsikken og P negativt og kan have konsekvens for det videre arbejde med
processen. Tilliden er vaek og den kan vaere sveer at fa oprettet igen.

Ydmyghed er ogsa et element, som Dahl og Granhof udpeger som vigtigt for den gode relation
mellem P og organisationen - Solsikken. Her ma P holde sig tilbage med Igsninger og gode
ideer ind til denne har laert eksempelvis solsikken at kende. Herunder frustrationer, ressourcer,
kerneydelse osv. ellers vil relationen kunne pavirke processen og skabe manglende tillid og
oplevelse af anerkendelse. Dette vil pavirke medarbejdernes lyst og vilje til at indga i
forandringen eller opna leering i ekspansiv forstand.

7 kristian Dah! og Andreas Granhof Juhl, “Den professionelle proceskonsulent”, Hans Reitzels forlag, 1. udgave 2009 s.
42 - 48



Valg af undersagelsesvariable

For at kunne besvare problemformuleringen og mine hypoteser veelger jeg med baggrund i
opgavens teoretiske fundament samt egne erfaringer, et antal undersggelsesvariable, der
tilsammen har til hensigt at kunne besvare problemformuleringen. Konsekvenserne omkring
reliabilitet og validitet behandles i et senere afsnit. Mine hypoteser tager udgangspunkt i
konkrete oplevelser fra min hverdag i forhold til oplevelser omkring udfordringer ved tilsigtet
leering og udvikling som intern P, samt i specialets teoriramme. Jeg har en antagelse om at
modstand har en &rsag, og ofte ligger denne 8rsag ved ledelsen eller P, som grundleeggende
planlaegger eller facilitator til en forandringsproces har overset noget eller glemt et vigtigt
perspektiv og element i planlagningen eller udfgrelsen af forandringen, nemlig medarbejderen
og dennes rammer. Risikoen er, at medarbejderen af denne arsag ikke kan se meningen eller
aktualiteten med forandringen og dermed melder fra.

Det er derfor naturligt at betragte mine hypoteser som undersggelsesvariable.

1. P kan med en systemteoretisk og virksomhedsteoretisk indgangsvinkel kvalificere en
forandringsproces, s& denne tager udgangspunkt i interessenternes og organisationens
situation og udgangspunkt og pa den made facilitere tilsigtet laering gennem en
situationsbestemt og individuel tilgang, der giver mening for organisationen.

2. Ved at have fokus pa relationen mellem P og interessenterne i en organisatorisk
forandringsproces reduceres barrierer mod laering.

3. Den anerkendende position kan bidrage til at facilitere tilsigtet leering i en
forandringsproces.

Begrundelse for valg af variabel 1:

Jeg har med denne undersggelsesvariabel en forventning om at fa afdeekket, om og hvordan
systemer er i spil i casen og om der er taget hensyn til dette teoretiske aspekt i forhold til
casens organisatoriske forandringsprojekt. Hvordan er oplevelsen af inddragelse, mening og
aktualitet? Har projektet som fglge af dette forandret noget, og hvilke udfordringer har
processen skabt i forhold til systemets daglige virke?

Med udgangspunkt i ovenstaende udledes fglgende spgrgsmal:

e Kan I beskrive hvilke kutymer der er i afdelingen for at Igse jeres daglige opgaver?

e Hvordan laeres disse kutymer af nye medarbejder, hvordan gives de videre og kan
de eendres?

e Er man generelt 8ben for nye tiltag pa Solsikken - hvordan/eksempler?

e Nar der kommer nye tiltag ind Solsikken, er det sd typisk noget I har efterspurgt
eller nogen som kommer til jer med deres ideer?

e Hvordan lgser I nye opgaver - som gruppe - individuelt - deler erfaringer?

o Hvordan leeres nyt i afdelingen - sidemand - undervisning - lederen/info?

e Hvad er jeres kendskab til projektet: Arbejdsmiljgledelse/Arbejdsmiljgcertificering?

e I hvilket omfang har projektet veeret relevant i forhold til jeres daglige praksis?

A



Hvordan har I veaeret inddraget i processen? Hvorndr blev du/I inddraget, kan I
beskrive pd hvilken made du/I har vaeret inddraget? og i hvilket omfang har I selv
veeret med til at definerer projektets indhold?

Hvilken betydning har den form for inddragelse haft for jeres laering?

Med hvilken begrundelse har I deltaget i projektet, hvad har jeres rolle veeret?
Hvilke forventninger havde I inden projektstart og hvordan er jeres forventninger
blevet indfriet?

Var der efter jeres opfattelse et behov for at gore noget ved arbejdsmiljget inden
projektets start?

Hvilke arbejdsmiljgudfordringer har I haft i afdelingen?

Kunne man have gjort noget andet for forbedrer arbejdsmiljget?

Er arbejdsmiljgindsatsen/arbejdsmiljget forbedret efter I er blevet
arbejdsmiljgcertificeret?

Prgv at beskrive, hvordan I ser pa, om noget giver mening for jer og hvordan
projektet passer ind her?

Hvordan giver projektet mening for jeres kolleger/afdelingen, tror I?

Synes du det er en god ide at ggre noget for arbejdsmiljget?

Er I enige pa Solsikken om, hvad der er et godt arbejdsmiljg for jer og er det noget
I snakker om?

Er der gjort noget for at I skulle blive enige om, hvornar projektet kunne give
mening for jer?

Begrundelse for valg af variabel 2:

Jeg gnsker med denne variabel at belyse, pd hvilken made relationen har veeret i spil i
tilrettelaeggelsen af det organisatoriske forandringsprojekt i casen. P& hvilken made er
processen forankret, hvordan er oplevelsen i forhold til eventuelle barrierer i Solsikken. P&
hvilken m3de har man oplevet processen og samarbejdet med P, og har det haft indflydelse pa
engagementet fra den enkelte og teamet som sadan.

Med udgangspunkt i ovenstdende udledes fglgende spgrgsmal:

Hvad teenkte I forste gang I hgrte om projektet?

Hvordan har jeres engagement veeret i forhold til projektet?

Hvordan har I oplevet stgtte fra P og har det vaeret med til at pavirke jeres syn pa
projektet?

Hvordan synes I, at P/ledelsen har taget hensyn til Solsikkens formal - hvad I synes
er vigtigt og er gode til i afdelingen - i projekt tilrettelseggelsen/indholdet?

Har I tillid til dem der implementerer/arbejder med arbejdsmiljgcertificering generelt
og fgler I, at de har tillid til jer?

Hvordan har jeres arbejdsmiljogruppe (AMiR/Ledelse) stottet jer i forhold til
projektet?

Hvad har den eksterne sparring med P betydet for arbejdet med og forstaelsen af
forigbet?

Hvilken rolle har den P efter jeres opfattelse haft i projektet?

Efter jeres overbevisning, har projektets ledelse sd udvist hensyn til jeres dagligdag
i projektet?

Hvordan har den p ledelsen vaere med til at skabe rum for tillid?



e Har den p bidraget til at synligggre eksisterende udfordringer og problemstillinger i
den daglige praksis i forbindelse med arbejdsmiljget pa Solsikken?

¢ Hvordan oplever I jeres eget engagement i projektet?

o Hvor ser du dig selv i forhold til arbejdsmiljgledelsesprojektet?

e Har arbejdsmiljpledelsesprojektet aendret noget i forhold til din made at arbejde pa?

e Har projektet aendret noget i forhold til jeres kollegers mé&de at arbejde pa?

e Hvor serI jer selv i forhold til at skulle aendre noget i forhold til jeres eget
arbejdsmiljg?

e Hvad kunne ellers veere gjort for at stgtte jeres engagement?

o Er der ok at skulle bruge alt denne tid pa arbejdsmiljg.?

Begrundelse for valg af variabel 3:

Men denne variabel er malet at belyse, pa hvilken made anerkendelse har haft betydning for
projektets succes og proces. Har den anerkendende position veeret tydelig og hvordan har
oplevelsen vaeret for forandringsprocessens interessenter.

Med udgangspunkt i ovenstdende udledes falgende spgrgsmal:

e Hvordan har arbejdsmiljgindsatsen tidligere veeret synlig pd Solsikken og hvordan har
arbejdsmiljgledelsesprojektet skabt sammenhaeng til dette?

e Hvordan har arbejdsmiljoledelsesprojektet taget hensyn til jeres daglige arbejde?

e Hvordan er jeres historie eller baggrund blevet inddraget i projektet? (hvad I er gode til
og hvad der kunne blive bedre)

e Hvad var godt i afdelingen fgr projektet og hvordan er dette sikret fastholdt?

e Hvordan har projektet ellers vaeret anerkendende i forhold til jeres dagligdag?

Dataindsamlingsteknik
N&r man skal foretage valg af teknik for dataindsamling, er man omkring enten kvantitative
eller kvalitative undersggelser.

For at undersgge den valgte problemstilling har jeg valgt bdde at tage udgangspunkt i et
spgrgeskema og en kvalitativ tilgang gennem interview. Spgrgeskemaet har udelukkende et
selektivt sigte, som skal sikre gget reliabilitet i den kvalitative undersggelse. Der er altsa ikke
tale om en kvantifiserbar undersggelse. Spgrgeskemaet i sin grundform er vedlagt som Bilag
2. Den udvalgte gruppe (medarbejderne pa Solsikken) vil alle blive grundigt introduceret til
spgrgeskemaet pa et mgde, hvor der ogsa er mulighed for at stille uddybende spgrgsmal.
Anonymiteten fastholdes pa det niveau, at spgrgeskemaerne skal afleveres direkte til
undertegnet. Efterfglgende laeser jeg skemaet igennem og vurderer om og i hvilken
fokusgruppe respondenten evt. skal hgre til i forhold til den videre kvalitative undersggelse.
M3let med denne tilgang er at sikre bredde p8 interviewpersonerne, sdledes der bade er
repraesentanter pa ja-siden og nej-siden i forhold til casens organisatoriske forandringsprojekt.



Per Darmer beskriver kvalitative interviews som 5 forskellige typer af interviews: Eksplorative
interviews, dybdeinterviews, malrettede emneinterviews, uddybende interviews og fokuserede
interviews.®

1. Eksplorative interviews:

Der er her tale om en slags undersggende interview, hvor intervieweren sgger at skaffe sig
en viden om et omrade, man kun har ringe kendskab til. Den indsamlede viden vil kunne
anvendes til videre undersggelser som nye interviews eller spgrgeskemaer.

Eksplorative interviews anvendes ligeledes til udvikling af teorier p& omrdder med meget
sparsom viden.

2. Dybdeinterviews:
Her er ideen at skaffe sig en yderligere viden pa et allerede undersggt omrade. Der kunne
tales om en opfelgning pa et eksplorativt interview.

3. Malrettet emneinterview:
Her er formalet at skaffe sig viden om et bestemt emne. Der spgrges direkte til emnet og
intervieweren sgger at skabe indsigt, forstdelse og afklaring pa et felt. Dette for at skabe
hold i en evt. problemstilling.

4. Uddybende interviews:
Her er der tale om et interview som har til formal at skabe afklaring og data p8 omréder,
hvor der opstar mangler pa indblik under selve databearbejdningen.

5. Fokuserede interviews:

Fokuserede interviews beskeeftiger sig med hele temaer med fokus pa forskellige fastlagte
emner. Herved adskiller fokuserede interviews sig fra malrettede emneinterviews, som
forholder sig til fastlagte emner.

Valg af dataindsamlingsteknik

Jeg har valgt at bruge kvalitative, semistrukturerede, malrettede emneinterviews som
dataindsamlingsteknik. Dette fordi det vurderes at malrettede emneinterviews vil vaere
relevant for dataindsamlingsbehovet, i forbindelse med belysningen af den opstillede
problemformulering. Der er taget en beslutning om at interviewe 2 fokusgrupper og naermeste
ledelsesniveau i forhold til projektets case. Alle interviewpersoner har frivilligt valgt at indga i
undersggelsen. Fokusgrupperne er udpeget via en spgrgeskemaundersggelse, som
udelukkende har haft et selektivt formal, altsd at udpege interviewpersoner, som dels vil
kunne repraesentere en fokusgruppe af modstandere i forhold til projektet Arbejdsmiljoledelse
og en fokusgruppe som har veeret overvejende positive overfor projektet.

Respondenterne far 14 dage til besvarelsen af spgrgeskemaet. Dette af hensyn til ferie og
vagter, sa besvarelse kan foregd i arbejdstiden. Dette skal sikre sa stor svarprocent som
mulig.

Medarbejdergruppen pa Solsikken har selv gnsket at de efterfglgende interviews skal foregd i
fokusgrupper. Dette udelukkede af hensyn trygheden ved at veere blandt kolleger. Risikoen

& parmer, Per &Per v. Freytag ;" Erhvervsgkonomisk undersggelsesmetodik”; Samfundslitteratur, Frederiksberg (1996)



ved denne type af fokusgrupper er, at ikke alle kommer til orde. Dette mener jeg dog at have
taget hgjde for, ved at samle fokusgrupper, der har udtrykt samme oplevelse af projektet i
spgrgeskemaundersggelsen. Hermed bgr ingen vaere nervgse for at svare pa spgrgsmalene
under interviewene. Dette er netop en af faldgrupperne ved fokusgruppeinterviewene. Styrken
ved fokusgruppeinterviewene er ud over den anfagrte tryghed, at man som forsker har
mulighed for at komme bredere ud, med et relativt ressourceforbrug.®!

Fokusgrupperne bliver, ud fra et bevist og ressourcemaessigt valg, pa 3 personer i hver.

Ifslge Darmer®? hgrer malrettede emneinterviews til i kategorien af semistrukturerede
interviews. Ved at vaelge et semistruktureret interview far jeg mulighed for at stille uddybende
spgrgsmal til det der kommer frem i interviewet, som fglge af den dialog der finder sted under
interviewet.

Som det fremgar, er der her tale om en interviewform, som kraever forberedelse og
strukturering samt malrettethed. Dette for at sikre at interviewet kommer omkring den
problemstilling, jeg s@ger belyst.

Der vil fortsat under interviewrunden veere fokus pa anonymitet. Dette skal dog ses i det
perspektiv at interviewer er part i det undersggte projekt. Alle deltagere er dog informeret om
specialets sigte, og at kun med arlighed, kan undersggelsen understgtte bedre
proceskonsultation i fremtiden. Alle respondenter til spgrgeskemaundersggelsen er endvidere
ngje informeret om min antagelse, som indgar i forordet.

Dataoparbejdning

Respondenter og Interviewpersoner

Emperien er oparbejdet i en afgraenset afdeling pa casens plejecenter. Udpegelsen af
afdelingen er foregdet dels ud fra et frivilligt perspektiv blandt medarbejdergruppen, samt et
bevidst valg af undertegnet og plejecenterets leder. Afdelingen bestar af 12 medarbejdere som
fordeler sig pa hhv. dag og aftenvagt.

11 medarbejdere har besvaret spgrgeskemaet, hvoraf 4 har afgivet en besvarelse som
umiddelbart vurderes som negativ i forhold til projektet - tilsigtet leering har ikke fundet sted.
5 har afgivet et svar som umiddelbart tolkes som positivt - tilsigtet lsering har fundet sted. 2
kan ikke umiddelbart vurderes, da de ikke har veeret ansat under projektet (Bilag 3 A-K).
Spgrgeskemaundersggelsen har dermed efter hensigten bidraget til selektion af
interviewpersoner til den videre dataoparbejdning. Ud fra et bevist valg udpeges 3
interviewpersoner til de 2 fokusgrupper.

Endvidere interviewes den neermeste leder af afdelingen, og forventningen er her, at lederen
kan underbygge besvarelsen af problemformuleringen, i forhold til, hvad der er oplevet godt
og skidt i forhold til processen.

8 Thisted Jens, ”Forskningsmetode i praksis — projektorienteret videnskabsteori og forskningsmetodik”, Munksgaard
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Fokusgruppe

O

o]

@]

oy ETE

Identifikation:

Baggrund:

Fokusgruppen bestar af 3 personer som er medarbejdere pa den
valgte afdeling.

A: Aftenvagt, uddannet Social og Sundhedshjzelper (SSH), 20 ars
erfaring, arbejdet i afdelingen i 4 ar.

B: Fortrinsvis dagvagt, Uddannet Social og Sundhedsassistent (SSA)
i 2006 inden da SSH siden 1997, afdelingen i 5 &r

C: Dagvagt, uddannet SSH i 2004, afdelingen i 6 ar

Begrundelse

Fokusgruppe 2:

O

Interviewpersonerne er udvalgt pa baggrund af deres umiddelbare
modstand i forhold til projektet. Gruppen er udpeget fordi de ikke
har udvist tilsigtet laering i forbindelse med implementeringen af
arbejdsmiljsledelsesprojektet.

Gruppen er udpeget tilfaeldigt blandt respondenterne til
spgrgeskemabesvarelserne (Bilag 3 A-D) ud fra plejecenterets
vagtplanlaegning og interviewenes umiddelbare placering.
Forventningen til denne fokusgruppe er, at de kan underbygge
besvarelsen af problemformuleringen i forhold til, hvad der ikke er
lykkes i processen.

Identifikation:
Fokusgruppen bestar af 3 personer som er medarbejdere pa den
valgte afdeling.
Baggrund:
A: Dagvagt, Udd. Socialpsedagog, er kontaktperson og
praktikvejleder, afdelingen i 5 &r
B: Dagvagt, Udd. SSH, vaegtkonsulent, afdelingen i 4 ar
C: Aftenvagt, udd. SSH, kontaktperson, afdelingen i 15 ar
Begrundelse:

Interviewpersonerne er udvalgt pa baggrund af deres umiddelbare
positivitet i forhold til projektet. Gruppen er udpeget fordi de har
udvist tilsigtet leering i forbindelse med implementeringen af
arbejdsmiljgledelsesprojektet.



Gruppen er udpeget tilfaeldigt blandt respondenterne til
spgrgeskemabesvarelserne (Bilag 3 E-I) ud fra plejecenterets
vagtplanlaegning og interviewenes umiddelbare placering.
Forventningen til denne fokusgruppe er, at de kan underbygge
besvarelsen af problemformuleringen, i forhold til, hvad der er lykkes
i processen.

Leder:

o Identifikation:
Leder af det samlede plejecenter og dermed naermeste leder af den
udvalgte afdeling

o Baggrund
Leder niv. 3, naermeste leder for udvalgt afdeling. Ansat i 5 ari
samme stilling.

o Begrundelse
Lederen er udpeget for at give et billede af projektet fra ledelsens
side. Forventningen er, at lederen kan underbygge besvarelsen af
problemformuleringen, i forhold til, hvad der er oplevet godt og skidt
i forhold til processen.

Strukturering af interviewguide

Med baggrund i de udledte spgrgsmal under afsnittet Valg af undersggelsesvariable opstilles to
interviewguides. Spgrgsmalene er strukturerede med udgangspunkt i mine
undersggelsesvariable, men interviewet vil i praksis forme sig som en samtale, hvor der er
mulighed for uddybning og mulighed for at beveege sig frem og tilbage i spgrgeguiden.
Interviewpersonerne informeres om baggrunden for projektet og om strukturen i interviewet
samt baggrunden for personens udveaelgelse inden interviewet pabegyndes.

Der udarbejdes 2 separate interviewguides, den fgrste til begge fokusgrupper (Bilag 4) og den
anden til Lederen (Bilag 5).

Af hensyn til interviewets samtaleform og kontakten mellem interviewer og
interviewpersonerne optages alle interviews som digitalt medie til senere transskribering
(Fokusgruppe 1 (Bilag 6), Fokusgruppe 2 (Bilag 7) og Leder niv.3 (Bilag (8).

Dataanalyse

Min tilgang til og bearbejdning af dataindsamlingen bygger pa den kvalitative metode. De data
der efterspgrges bestdr af meningsfulde fa&enomener, dvs. faenomener indeholdende mening i
kraft af de aktgrer der star bag. Dette kommer til udtryk gennem handlinger, ytringer og
gennem forstaelse af adfaerdsmgnstre, normer og veerdier i aktgrernes livsverden. Den
referenceramme hvorfra aktgrerne taler og handler, udggr for dem en meningsfuld



sammenhaeng, der kan danne grundlag for fortolkningen af deres praksis.®® Jeg er opmaerksom
pa, at den virkelighed som undersgges, allerede p& forhand er fortolket og tillagt betydning af
aktgrerne. Aktgrerne svarer i interviewet ud fra deres forstaelse af virkeligheden, dvs. ud fra
deres forstaelseshorisont. Samtidig bringer jeg som “forsker” ogsa en forstaelseshorisont ind i
processen. Min forforstdelse afspejler sig bl.a. specialets hypoteser og de teorier jeg har lagt til
grund for undersggelsen. Forst8else er det erkendelsesmaessige mal jeg har med projektet, og
selve kernen i en hermeneutisk proces, og min hensigt er her at fa indsigt i den laereproces
aktgrerne har deltaget i, og hvordan de selv vurderer deres udbytte af den organisatoriske
forandringsproces. Efterforst8elsen er den erkendelse jeg har ved projektets afslutning, som
séledes kan danne baggrund for nye perspektiver. Disse faser i et erkendelsesforlgb kan
genfindes i Gadamers filosofiske hermeneutik og teori om meningshorisonter og i den
hermeneutiske cirkel. Den hermeneutiske cirkel betyder at det enkelte skal forstds ud fra
helheden og helheden skal forstds ud fra de enkelte dele. Dette er den videnskabsteoretiske
forstaelse som min metode er funderet i.

I det fglgende vil jeg analysere og fortolke interviewene pa baggrund af de opstillede

hypoteser. Hypoteserne er ogsa mine undersggelsesvariable og jeg vil derfor drage 3 korte og

konkrete delkonklusioner ud fra analysen af de "tegn” som findes i relation til specialets sigte,
[e] . . . . . .

og pa baggrund heraf drages konklusion og perspektivering i forhold til min

problemformulering. Enkelte citater vil blive uddraget fra de transskriberede interviews, men

analysen skal ses i forhold til det samlede billede interviewene har givet mig.

Tegn

Med udgangspunkt i mine hypoteser, diskussionen af de valgte teorier og den "Engemannske”
model vil jeg undersgge den konstruktivistiske og anerkendende tilgangs betydning for at et
system er modtagelig for forandring og leering i ekspansiv forstand hermed kan finde sted.
Hvad er oplevelsen pa Solsikken og hvilke fejl kan spottes og korrigeres fremadrettet i
forandringsprojektet qua min problemstilling? Jeg har derfor med specialets teoretiske
fundament og med hypoteserne som afseet, uddraget veesentlige tegn pa processens forlgb,
medarbejdernes oplevelse og vaesentlige elementer ift. forandringsprocesser, som kan
underbygge svaret pd problemformuleringen.

Jeg vil i min empiri se efter tegn pa:

Variabel 1: P kan med en systemteoretisk og virksomhedsteoretisk indgangsvinkel
kvalificere en forandringsproces, sa denne tager udgangspunkt i interessenternes og
organisationens situation og udgangspunkt og pa den made facilitere tilsigtet laering
gennem en situationsbestemt og individuel tilgang, der giver mening for organisationen
- herunder ses efter: arbejdspladsens sammenseaetning, kerneydelse, aktualitet,
mening, modsaetningsforhold, tegn p8 speendinger, dobbelt bind, brug af spejling,
medarbejderinddragelse, ligevaegtsforhold, 8benhed, autopoesis, identifikation af
artefakter.

® Thisted Jens, ”Forskningsmetode i praksis — projektorienteret videnskabsteori og forskningsmetodik”, Munksgaard
Danmark, 1. udgave 2010



Variabel 2: Ved at have fokus p3 relationen mellem P og interessenterne i en
organisatorisk forandringsproces reduceres barrierer mod leering — herunder ses efter:
Tillid, ydmyghed, anerkendelse

Variabel 3: Den anerkendende position kan bidrage til at facilitere tilsigtet laering i en
forandringsproces ~ herunder ses efter: P's anerkendende position konkret, hensyn,
historie, mal, fokus problem/dremme, falelser, ressourcebaerende fortzellinger,
frustrationer.

For at kunne analyserer specialets data i forhold til variabel 1, er det ngdvendigt at tage fat i
specialets grundlaeggende teoretiske fundament. Den "Engemanske” model viser, at det er
muligt at samle tegnene fra de to teoretiske observanser; virksomhedsteori og systemteori.

Ved en naermere analyse af variabel 1 i forhold til den oparbejdede data, dukker der nogie
kiare forhold op, som gg@r sig geeldende, uanset om det er medarbejderne eller leder, om man
er ja-siger eller nej-siger.

I forhold til tegnene findes der tydelige forhold, som indikerer, at den beskrevne proces har fejl
og mangler, som kan skyldtes manglende opmaerksomhed i forhold til specialets teoretiske
fundament.

Omvendt kan det ogsa papeges, at flere af de tegn som var gnsket at afdeekke, faktisk ikke
forefindes i materialet.

Begge fokusgrupper har en god fglelse af, hvilke strukturer og artefaktorer som ggr sig
geeldende i afdelingen, ndr man spgrger ind til kerneydelsen. Her refereres fra begge sider til
kontaktpersonsystemet, medicininstruks etc. Begge fokusgrupper finder disse forhold bade
aktuelle og meningsfyldte og giver udtryk for at de er accepteret af alle. Begge fokusgrupper
vurderer sig selv som forandringsparate og abne for tvivl i forhold til disse artefaktorer.
Anderledes ser det ud ndr spergsmalene falder pd artefaktorer indenfor
arbejdsmiljgledelsesprojektet, her er man anderledes skeptisk i sine udtalelser, som eksempel;

“Jeg taenkte mere arbejde - mere dokumentation...”

For at finde frem til en mulig forklaring pa denne skepsis til arbejdsmiljsprojektet, vil jeg
springe til den del af interviewene som beskasftiger sig med inddragelse. Her er der tydelige
tegn pd, at inddragelse ikke har fundet sted. Direkte udtalelser som;

"Meget lidt”
"Det har jeg ikke vaeret med til”
“Det er noget der er bestemt pd hajere plan i Middelfart — der er nogen som

sidder og beslutter hvordan tingene skal ggres, og det har de besluttet, at det
skal vaere s8dan!”



indikerer meget tydeligt, at medarbejderne ikke har oplevelsen af at veere inddraget i
processen.

Lederen foler sig ligeledes sat pé et sidespor:

.."Jeg var med pé sidelinjen og fulgte projektet, men det har stor betydning for
min laering af det her, at jeg var p8 sidelinjen. Alt andet, s8 lzerer jeg meget mere
ved at have fingrene i det selv. S§ jeg ville have leert rigtig meget, hvis jeg havde
kunnet komme til...”

Lederen referer dog til arbejdsmiljgvejviseren, nar der tales om artefaktorer og strukturer. Og
mener da 0gsa at man generelt er &ben for nye tiltag pa plejecenteret og den udvaigte
afdeling.

Ovenstaende omdrejningspunkt omkring inddragelse har sat sine tydelige spor i forhold til
teamets laering og forandringsparathed.

Lederen synes dog i stgrre omfang at have set mening med projektet. Dette skyldtes
formegentligt, at lederen har kendt til sit ansvar som arbejdsmiljgleder og har af den vej set
aktualitet og dermed mening med projektet.

“Det er blevet mere sikkert og vi er blevet mere opmaerksomme p8 nogle ting,
men det betyder ikke vi er faerdige med at implementerer. gryden skal holdes i
kog, men det er jo s§ ogs§d meningen med certificeringen. Men indsatsen er helt
klart styrket”

“Projektet har vaeret med til at give mening s8dan, at nogen af de oplevelser vi
har i hverdagen, blev ksedet sammen med arbejdsmiljoet. Dette for at indsatsen
ikke skulle latterliggeres, men at gribe hverdagssituationerne, hvor der er mening
og sammenhaeng. Her har vi ikke tidligere vaeret opmaerksomme. Vi har brugt os
selv som eksempler, n8r vi skulle finde fejlene eller neerved haendelserne. Her
skal vi vaere opmaerksomme, ikke fordi Henrik siger det, men fordi det giver
mening, s8 vi ikke kommer til skade”

Det fremgar tydeligt af interviewene, at selve arbejdet med arbejdsmiljg giver en masse
mening for dem gennem snakken, men de har alle tidligere haft sveert ved at fa gje pa
aktualitet eller modsaetningsforholdet som har kunne saette gang i den "autopoetiske proces,
eller den ekspansive laering. Dette skyldtes manglende inddragelse og dermed manglende
oplevelse af uligevaegt og behovet for at aendre noget. En interessant observation er, at
efterhdnden som interviewene skrider frem og medarbejderne oplever inddrageise, stiger
oplevelsen af aktualitet og spaendingsforhold som ggr at interviewpersonerne &bner mere op.
Opleveisen af mening stiger - ex spgrgsmal 37 og 34 A fokusgruppe 2;

“Er det ok at skulle bruge alt denne tid p& arbejdsmilje”?

Her er oplevelsen at alle synes det er ok og vigtigt. Det giver en masse mening - lige
pludselig.



“Jeg synes bestemt det er ok og vigtigt og ngdvendigt ikke mindst fremover, hvor
vi bliver endnu mere presset p8 tid og faglighed”

“Hvis vi alle sammen havde veeret dette forlob med dig igennem for laenge siden,
s8 var der nok faldet nogle brikker p8 plads, tror jeg og for flere. For eksempel
kan jeg huske dem du interviewede i starten, de har jo vaeret meget engagerede
hele tiden”

Desveerre har det ikke vaeret muligt at genfinde konkrete forhold/forstyrrelser som
understgtter laererprocessen i ekspansiv forstand eller autopoesis i systemet. Dette opstar som
naevnt kun under interviewforlgbet, som vel egentligt bare bekraefter, at inddragelse, og
aktualitetsforstyrrelser er ngdvendige for laeringen og mening kan opleves. Kun lederen kan
genfinde mening, hvilket som naevnt skyldtes aktualitet i forhold til eget ansvar og
operationer. Dette tvinger lederen som system og gennem tvivl, opsté’lede spaendinger, man
kan sige egen spejling, til a&ndring af operationer og dannelse af nye strukturer og fokus
gennem strukturel kobling.

Delkonklusion variabel 1

Manglende oplevelse af inddragelse hos lederen skyldtes formegentligt de organisatoriske
forandringer, som har gjort, at lederen fra start ikke var indblandet i projektet. Neeste
ledelsesniveau (niv 2) har gjort opgaven faerdig og dermed har ledelses niveau 2 manglet
fingeren pa pulsen ifslge lederen selv. Aktualitet har dog fgrt til meningsfuldhed som igen har
skabt mulighed for autopoesis hos lederen gennem mening.

Der er ingen tvivl om, at man kender til modsaetningsforhold, spaendinger, samt at lzering i
ekspansiv forstand og autopoesis finder sted i afdelingen. Tegnene pa disse forhold peger dog
imod kerneydelsen, som ogsa indikerer at her har aktualitet og mening veeret gaeldende.

Omkring arbejdsmiljgledelsesprojektet ser det noget anderledes ud, her har man ikke haft den
samme inddragelse blandt medarbejderne og behovet for at arbejde med arbejdsmiljg pa en
systematiseret og struktureret made er ikke tydeligt for medarbejderne. Det virker ikke
aktuelt, behovet har ikke vaeret godt nok understgttet af synligggrelse af modsaetningsforhold,
som har kunnet skabe tvivl om praksis og saette gang i ekspansiv laering eller autopoesis for
afdelingen.

Variabel 2
Den vigtige tillid til P synes at veere pa plads. Dette begrunder jeg blandt andet med disse

udtalelser som interviewpersonerne fremkommer med pa spgrgsmalene omhandlende tillid i
interviewguiden:

"Har I tillid til dem der implementerer/arbejder med arbejdsmiljgcertificering generelt
og fgler I, at de har tillid til jer? For eksempel P og er denne tillid vigtig nar I skal laere
noget?”

Svar:
“Ja, bestemt”

"Jo, og dig har vi da bestemt ogs4 tillid til”
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"Ja, alts§ jeg taenkte jo i starten, s8dan noget tort noget - men da du s§ havde veeret
her, blev det jo meget mere levende”

“Joh, jeg synes dit engagement og din tilgang til os og respekt for 0s. Den indbyder
bare til tillid, det vil jeg sige. Du fortzeller, hvad er det du vil, spiller med 8bne kort -
det indbyder bare til tillid”

Ogsa lederen har haft denne oplevelse:

"Det har haft nemmere k8r, fordi du har veeret en afholdt leder herude engang, den
tillid var vigtig. Dem som kendte dig i forvejen har vaeret med til at fortaelle den gode
historie videre til dem som ikke kendte dig. N8r du s& er kommet her, bde til stormgde
og interviewene, s& har der veeret troveerdighed i de historier de har hgrt og den méde
de har oplevet dig p8. Man har ogsd kunnet maerke, at du har tillid til os”

Tilliden virker ogsd meget vigtig for respondenterne og indbyder til abenhed i systemerne,
pa spsrgsmalet:

"Er den tillid vigtig”?
Svares:

“Absolut, det skal man bestemt ikke underkende. Den er vigtig at have med, for s§ nér
man ogs8 lidt leengere, tror jeg. End hvis man ikke har tillid til en person. Tillid gor en
mere 8ben, bestemt”

“tilliden gor, at man ikke bare foler, at der er en som kommer og prever at proppe
noget ned over hovedet p& 0s”

Ogsa den taette kontakt til P er vigtig for at skabe den gode relation og laering.

~..0g vi har fiet sat navn og ansigt p& dig, s& man ikke bare taenker, at det er en eller
anden kontornusser, som bare sidder dér og fér gode ideer”

“Ja, det er jeg helt enig med dig i. Teettere kontakt fra starten, ville styrke vores
engagement”

“Men ogs8 det der med, at du har et godt kendskab til stedet betyder noget, det kan
jeg meerke pd mine kolleger. Dem der har haft dig som leder har tydeligvist haft en
relation til dig, veeret trygge ved dig - det ger at man teenker, det her m& jeg sgu
hellere lige hore lidt efter. Denne relation handler helt sikkert om tillid”

“Ja for ellers tror jeg hurtigere man lukker ned for input, hvis nu det er en eller anden,
man over hovedet ikke kan forholde sig til. S& med den tillid vi havde til dig fra starten,

s8 har du veeret lidt foran, tror jeg”

Og igen er lederen enig:



“Tillid er enormt vigtig. Jeg er helt overbevist om, at nér en konsulent kommer udefra
og siger nu skal vi arbejde med det her og I er med i et pilotprojekt, s8 er det
altafgerende, at der er skabt tillid inden projektet praesenteres. Ellers lukker vi af som
mennesker. Vi kan ikke engang modtage hvad det drejer sig om. Men jeg oplevede
ogs§ at tilliden var skabt og var gensidig”

Ogsé ydmygheden har vist sig at veere pa plads. Dette begrunder jeg med folgende citater fra
interviewene, pa spgrgsmalet:

"Mvad med ydmygheden”?

“Hvis du med ydmyghed mener, at I ikke bare er kommet med Jeg ved bedst-
tilgangen, og den der treekker ting ned over hovedet tilgang. S& synes jeg bestemt man
har vaeret ydmyg, og taget hensyn til vores hverdag, med respekt for, at vi ved hvad
der foreg8r p§ Solsikken. Du har jo for eksempel aldrig stillet sporgsmélstegn ved vores
pleje eller faglighed, her har jeg folt en stor respekt fra jeres side”

“Jeg synes projektledelsen har vaeret god og ligevaerdig og med god hensynstagen til
vores dagligdag”

Den vigtige anerkendelse i form af hensyn til arbejdspladsen i processen, vil jeg ogsa tillade
mig at vurdere har vaeret pa plads fra P’s side. Her skeler jeg primaert til ledelsens udtalelse i
forhold til spgrgsmalet:

"Hvordan synes du, at P har taget hensyn til arbejdspladsens formal - hvad I synes er
vigtigt og er gode til - i projekt tilretteleeggelsen/indholdet og har det betydet noget?”

Lederen:

“Jeg mener jeg kan huske, at vi fik rykket tidsplanen, fordi der skete nogle
ledelsesmaessige ting og vi I8 helt underdrejet - Det var stor forstdelse, sddan at det
ikke drejede sig om, at vi bare kunne sige, at nu havde vi arbejdet med det, men vi fik
den tid der skulle til, for at resultatet kunne blive veerdifuldt”

Spgrgsmal:
"Efter din overbevisning, har projektets P s& udvist generelt hensyn til jeres dagligdag i
projektet?”

“Helt afgjort og det er vigtigt, ellers var vi blevet haegtet af og sagt - det er Henriks
projekt og han skulle bare i mél. Det ville have tiden fra processen og leeringen som
bare kraever noget tid. S8 det var du rigtig god til at give os tid til”

Jf. ovenstaende analyse, peger bade medarbejdernes og lederens udsagn pd, at der har veeret
et godt tillidsforhold og at P har udvist tilstreekkelig ydmyghed og anerkendelse, som har
styrket eller fastholdt den gode relation mellem forandringsprocessens interessenter og P.



Interviewpersonerne er ligeledes enige om, at denne relation som P har opnaet dels hos
afdelingens medarbejdere og ledelsen er vigtig for deres engagement og lyst til at deltage i en
forandringsproces.

Jeg konkluderer hermed, at relationen mellem P og interessenterne, er vigtig for at reducerer
barrierer mod laering, samt at denne relation har veeret rigtig god i forhold til specialets case.

I forhold til variabel 3, pdpeger Lang, at man som P, i forhold til den anerkendende position,
o] . o . . .

ma have saerligt fokus pa de fglelser og frustrationer, som kommer tii udtryk i en

interessentgruppe som star overfor at skulle gennemga en forandringsproces.

Et tydeligt tegn pa en frustration er, at man er vandt til at fa meget trukket ned over hovedet i
organisationen, samt det at forandre, efterhdnden er ved at vaere frustrerende. Sadan opleves
det i hvert fald hos Interviewpersonerne. Blandt andet kommer fglgende til udtryk:

“Jeg synes det er vigtigt, at man i sdanne projekter husker at anerkende, at der kan
vaere nogen som bare er fyldt op og ikke orker mere forandring. Man skal huske det
hensyn for ikke at tabe nogen p& gulvet. N8r jeg taenker p& hvor mange forandringer
jeg har veeret igennem siden 1997, s8 kan jeg godt forst8, at nogen er ved at veere
fyldt op”

" . Fplelsen af ikke at vaere gode nok til det vi gar”

“Nu skal vi til noget igen og det kan man bruge enormt meget tid p8. Jeg ville hellere
have, at jeg kunne sidde mig sammen med beboerne - en tidsrover, mere
dokumentation osv.”

Ovenstaende er helt klart frustrationer som knytter sig til afdelings historie, hvor man har
veeret igennem den ene forandringsproces efter den anden og egentligt aldrig fglt, at man
er kommet i mal med noget af det. Dette ma& man som P tage alvorligt og anerkende

Men der er ogs@ mange tegn pd, at interviewpersonerne rent faktisk fgler sig anerkendt og
hvor der har veeret taget hensyn til arbejdspladsens situation i processen:

Lederen naevner blandt andet, at tidsplanen blev rykket pga. nogle interne udfordringer pa
ressourcer og organisationen:

“Jeg mener jeg kan huske, at vi fik rykket tidsplanen, fordi der skete nogle
ledelsesmaessige ting og vi I8 helt underdrejet - Det var stor forstdelse, sddan at
det ikke drejede sig om, at vi bare kunne sige, at nu havde vi arbejdet med det,
men vi fik den tid der skulle til, for at resultatet kunne blive veerdifuldt”

Men ogsa det, at processen har lagt op til, at det fgrst og fremmest handlede om at
forbedre noget af det vi er gode til i forvejen har virket anerkendende for lederen:

“Ved at vi flere gange har brugt det vi havde liggende, men med fokus pé at
forbedre det selvfolgelig, ud fra den viden vi har f8et. Det kunne for eksempel



vaere den der instruks med vold og trusler, hvad gor man lige der. Prove at finde
ud af, hvordan kan vi holde fast i det vi kendte”

Medarbejderne har ogsd oplevet P’s tilgang som anerkendende, dette begrunder jeg med
fglgende udtalelser:

“Jeg synes, at det at du kommer og fortaeller om dette og sammenhaangen til
vores daglige arbejde er vigtigt. Det giver folelsen af, at det her, det er alts§
noget vi skal for det flytter noget”

P& samme made som ved variabel 1, synes den manglende inddragelse at vaere en
haemsko for en optimal oplevelse af anerkendelse i forhold til projektet. Medarbejderne
kommer med flere udtalelser pa de anerkendende spgrgsmal, som bekraefter dette, blandt
andet:

“Der har manglet den snak. Vi skulle have vaeret mere direkte involveret fra starten for
at kunne svare, synes jeg”

“Ja, vi har manglet den der inddragelse og forst8else fra starten. Jeg sidder lige nu og
teenker pd, at Dorte har jo veeret hos 0s mange gange, hvor jeg ligesom har afvist
hende og sagt - 8h nej, ikke nu igen Dorte, hvor hun har sagt, bare tag det roligt, det
kommer stille og roligt det her. Og det har veeret en rar fornemmelse, synes jeg”

Anerkendelse er i hvert fald vigtigt for interviewpersonernes oplevelse af mening i
projektet. Dette ogsd for at undga folelsen af, at nu skal vi s& aendre noget igen, bare for
at sendre!

"Anerkendelsen er meget vigtig, for at det ikke opleves som noget der bliver
trukket ned over hovedet p8 os oppe fra. Det kommer oppefra, men det er jo ikke
nedvendigvis skidt. Det kan bare opleves s8dan, hvis man ikke foler sig hort og
anerkendt”

“Jeg tror det er vigtigt at du kommer og fortaeller. Det er ikke bare nogle hgje
herrer der har besluttet det her, men det har en mening for os ogs8. Det har en
keempe betydning for vores oplevelse”

“Ja, p8§ den m8de er det ikke bare et stykke papir, men noget man kan have
glaede af., Ogs8 det med, at du starter med at fortaelle, at kongekronen og
certifikatet bare er noget der folger med, det virkelige mél for indsatsen er et
bedre arbejdsmiljo. Det far det hele til at give mening og det skal ikke
underkendes i disse spare tider”



Delkonklusion Variabel 3 : ,
I forhold til anerkendelse og P’s anerkendende position, virker interessenter pa samme made
som ved variabel 2 som tilfredse med forlgbet. Dog er der steder, hvor anerkendelsen kunne
vaere styrket i forhold til gnsket om mere inddragelse af den enkelte i processen.

Udtalelserne i interviewene peger da ogsa pd, at P har veeret i stand til at synligggre sin
anerkendende position, ved at tage hensyn til netop bade ressourcer, historie og succeser.
Endvidere har P vaeret opmaerksom pa afdelingens frustrationer og forsggt at engagerer disse i
forandringsprojektet ved at koble ressourcer og drgmme i forhold til kerneydelsen.

De steder hvor anerkendelsen kunne have vaeret bedre, er primaert i forhold til de frustrationer
som knytter sig til tidligere oplevelser af forandringer for forandringernes skyld. Altsd steder
hvor medarbejderne har faet trukket forandringer ned over hovedet, uden at kunne se
meningen. Her dukker manglende inddragelse op igen, som et klart svigt i forhold til
anerkendelsen.

Hermed fglger konklusionen, at den anerkendende position kan bidrage til at facilitere leering i
et organisatorisk forandringsprojekt og anerkendelsen er vigtig i forhold til medarbejdernes
laereproces og mulige autopoesis.

Reliabilitet og validitet

For at belyse kvaliteten af de indsamlede data, er der i denne opgave valgt at inddrage to
vurderingselementer fra den samfundsvidenskabelige metode; validitet og reliabilitet, begge
beskrevet nedenfor. Arsagen til at validitet og reliabilitet belyses skyldes den empiriske
dataindsamlingsteknik, som ggr det naturligt at inddrage de to begreber fra den kvantitative
verden. Endvidere er der valgt en saerskilt troveerdighedsdiskussion, ud fra den kvalitativt
metodiske tilgangsvinkel.

Validitet og reliabilitet er to saerdeles centrale begreber, nar kvaliteten af en undersggelse skal
belyses.

Reliabilitet

Som det fremgar af teorien handler reliabilitet om palidelighed. Kan man stole pa data og er
undersggelsen gennemfgrt korrekt? Er der muligheder for fejl i interviewguiden og kan
spgrgsmalene forstas af interviewpersonerne? Reliabiliteten er vigtig, men kan vaere vanskelig
at vurdere ved kvalitative dataindsamlingsteknikker.3*

Neervaerende speciale er baseret pa kvalitativ emneinterviews, hvor intervieweren har
mulighed for at sikre sig at informanten forstar spgrgsmalet, eller eventuelt stille det igen pa
en anden made, hvis informanten giver udtryk for vanskeligheder med at forstd, hvad der
spgrges om. Endvidere kan spgrgsmalene suppleres undervejs i interviewet med
tillaegssp;argsmﬁl, som vil opsta som en naturlig del af samtalen, og give relevante tilgange til
problemstillingen.

Interviewpersonerne i de enkelte fokusgrupper er valgt ud fra nogle overvejelser, inden for det
teoretiske fundament samt opgavens sigte og afgraensning. Som udgangspunkt mener jeg, at

8 Rasmussen, Erik S., m.fl. "Samfundsvidenskabelige metoder“, Odense Universitet 2002



interviewpersonerne som aktgrer i projektets case har et godt grundlag for at belyse projektets
problemformulering. Dette skal endvidere ses i lyset af, at der er sket yderligere preecisering af
interviewpersonerne ud fra den selekterende spgrgeskemaundersggelse.

Interviewpersonerne er udvalgt sdledes, at der bade er repraesentation af nogle medarbejdere
som ikke direkte oplever projektet som godt og nogle som oplever projektet som positivt.
Endvidere er naermeste ledelsesniveau repraesenteret. Der er pa den made mulighed for at
undersgge og afdeekke problemstillingen ud fra alle projektets opstillede hypoteser.

Ud fra ovenstaende argumenter vurderes reliabiliteten af opgavens data til at veere i orden.

Validitet
Validitet handler om gyldighed. Har man valgt den rigtige metode i forhold til problemstillingen
og projektets teoretiske fundament?

Validitet siger saledes noget om, hvorvidt det er lykkedes at undersgge det man gnsker at
undersgge. Giver data mulighed for, at svare pa problemformuleringen og danne en
konklusion? Med andre ord, er der sammenhang mellem gnsket undersggelse, metode og
teoretisk fundament? Er der en rgd trad?®”

Den valgte undersggelsesform, malrettet emneinterview, har givet svar pa de
undersggelsesvariable der er valgt for at kunne besvare opgavens problemformulering. Der er i
opgaven dannet et billede af, hvordan fakta, set ud fra det teoretiske fundament, variablerne,
ser ud, og jeg har derfor et grundlag for at kunne besvare opgaven og dennes
problemformulering.

Dette begrundes i, at opgaven netop tager udgangspunkt i en teori, som i praksis kan hjzaelpe
med at belyse vores problemformulering. Det valgte teorigrundlag, Luhmann og Engestrom,
behandler, sammen med Dahl og Granhofs tilgang til den anerkendende position og P’s rolle i
forhold til relationsskabelsen, de problematikker, der gnskes belyst i forhold til
problemformuleringen.

Opgavens metodiske deduktive tilgang har givet et datagrundlag, der ikke skal bevise om
teorien er valid, men om der er dele af teorien der kan hjselpe mig med at synligggre hvad der
har faciliteret forandringsprojektet fra casen, eller stdet i vejen for samme. Dette har givet et
datagrundlag til den videre tolkning i forhold til opgavens problemformulering.

Ud fra ovenstdende argumenter, vurderes validiteten af opgavens teori og data at veere i
orden.

Troveerdighed.

N&r kvaliteten af en kvalitativ undersggelse skal vurderes, dukker en diskussion af begrebet
troveerdighed op. Abenhed og gennemskuelighed er her centrale begreber for kvaliteten af
undersggelsen.®

Som det omtales i ovenstdende afsnit om validitet, sd vurderes det valgte teorigrundlag at
vaere passende i forhold til besvarelse af opgavens problemformulering. Problemstillingen har

8 Rasmussen, Erik S., m.fl. "Samfundsvidenskabelige metoder, Odense Universitet 2002,
8 Rasmussen, Erik S., m.fl. "Samfundsvidenskabelige metoder*, Odense Universitet 2002, 1. udgave, l.opleg, S. 99



affgdt en problemformulering, hvor der netop tages et laeringsmaessigt perspektiv i forhoid til
et organisatorisk forandringsprojekt.

Den valgte teori beskriver netop hvad det kraever for at forandring og laering kan finde sted,
om anerkendelse som position kan bidrage i den forbindelse og hvordan mening,
forstyrelser/modsaetninger og aktualitet er vaesentligt. Samlet set belyses hvordan disse
elementer bidrager til en forandringsproces, sa denne fremmes og lzering finder sted i teamet
Solsikken. Der er derfor, efter min overbevisning, skabt en relevant ramme for besvarelsen af
problemformuleringen.

Jeevnfgrt teorigrundlaget og problemformuleringen, er de udvalgte interviewpersoner netop
centrale personer i forhold til projektets case og problemstilling. Under afsnittet reliabilitet
argumenteres der for reliabiliteten omkring interviewpersonerne, i forhold til at kunne give et
bredt billede i besvarelsen af problemformuleringen.

Interviewguiden skal afdeekke svaret pa problemformuleringen ud fra en daekkende teoretisk
referenceramme, hvorfra undersggelsesvariablerne er udledt. Hensigt med teorien er at
belyse, hvad der skal til i et system, for at leering og forandring kan finde sted og hvad der kan
ga galt, nar forandringen ikke accepteres hos eksempelvis medarbejderne.

For netop at sikre en troveerdig belysning af dels de omfattede medarbejderes oplevelse og
forstdelse af arbejdsmiljoledelsesprojektet, synes mairettede emneinterviews at vaere et godt
valg, idet denne giver intervieweren mulighed for at stille uddybende spgrgsmal til de svar
interviewpersonerne giver, og de reaktioner interviewguidens spgrgsmal skaber.

Som tidligere naevnt, kan de valgte interviewpersoner ved denne dataindsamlingsteknik,
fungere som indsamlingsramme for hele det teoretiske fundament i denne opgave, idet
interviewpersonerne med de udvalgte spgrgsmal i interviewguiden, svarer som hhv.
medarbejdere og neermeste leder.

Ud fra databehandlingen, samt de gennemfgrte interviews, vurderes de valgte
interviewpersoner til at veere &bne, aerlige og gennemskuelige i deres svar pa de stillede
sporgsmal, samt i den videre dialog der er opstdet imellem spgrgsmalene.

Ud fra ovenstaende argumenter vurderes trovaerdigheden af opgavens data til at veere i orden.

Konklusion
For at kunne svare konkluderende pa specialets problemformulering, vil jeg starte med at dele
problemformuleringen op i sine to faser. Fgrste fase;

"“Ved at kombinerer en systemteoretisk og socialkonstruktivistisk tilgang skal det undersoges,
p& hvilken m8de en anerkendende position sammen med disse tilgange kan bidrage til at
fremme tilsigtet laering i en konkret organisatorisk forandringsproces”

vil jeg sege at besvare direkte ud fra specialets teoretiske stésted.

Ved at kombinerer Niklas Luhmanns systemteoretiske stasted med Yrjé Engestrém 's
Virksomhedsteori giver specialet et klart svar pd, hvordan en Proceskonsulent (P) kan
tilretteleegge et organisatorisk forandringsproces saledes tilsigtet lzering finder sted, dels som
ekspansiv leereproces og autopoesis i et system.



I Specialet argumenteres ligeledes for, at de to teorier komplimenterer hinanden og kan
anvendes som et hele. Argumentationen fgres blandt andet ved at jeg i opgaven udvikler den
"Engemannske” model, som sammenstiller de to teorier til én analysemodel.

Her peger de to teorier pa, at P skal rette sin opmaerksomhed mod systemernes deltagere og
ligevaegtstilstand, ndr en forandringsproces skal faciliteres og tilsigtet lzering opnas. Man ma
have fokus pa inddragelse og erfaringer af og hos systemet deltagere.

P skal hermed koncentrere sig om at understgtte de to “leere”-processer - Autopoesis og
Ekspansiv leering. For at faciliterer disse to processer, som er sa vigtige i forhold til at tilsigtet
leering finder sted i en organisatorisk forandringsproces, mé& P benytte sig af en vaerktgjskasse.
Veerktgjskassen har til hensigt at ggre systemernes interessenter opmaerksomme pa, at der er
behov for at sendre noget. Veerktgjskassen indeholder konkrete begreber som spaendinger,
tvivl, forstyrrelser og modsaetningsforhold, der alle har til hensigt, at synligggre behovet for at
forandre.

I forhold til at skabe interesse og forstaelse for det konkrete indhold af en given organisatorisk
forandringsproces, som ligeledes er vaesentlig i forhold til at facilitere autopoesis og ekspansiv
leering, opererer Luhmann og Engestrom med begrebet Mening. For at tilsigtet laering kan finde
sted, ma laeringspotentialet give mening for systemernes interessenter. Her kan P igen benytte
sig af konkrete veerktgjer fra de to teorier. Det handler kort og godt om at ggre
forandringsprocessens indhold aktuelt for interessenterne. Dette ggres gennem begreber som
spejling og strukturel kobling. Spejling ggr at medarbejderne selv far lejlighed til at opleve
egne fejl og dermed skabe nye modeller for handling. Strukturel kobling ggr nye handlinger
tilgaengelige for systemet og understgtter dermed systemet autopoesis.

Fzelles for de fremstillede laereprocesser er, at de begge er cykliske og p& den made, nadr nye
operationer, strukturer eller modeller er accepteret af alle og dermed udger ny praksis for et
system i en given situation, kan cyklus starte forfra i forhold til nye forandringsbehov.

I forhold til anerkendelse, peger begge teorier pa, at en forandringsproces til en hver tid
fordrer, at P seaetter sig grundigt ind i systemernes situation. Dette veere sig bade i forhold til
ressourcer og kerneydelse, samt anvender dette og tager hensyn, nar processen skal
tilrettelaegges.

Peter Lang peger pd, at en P, som antager den anerkendende position, til en hver tid ma have
fokus pa, hvilke frustrationer eller drgmme som kan vaere &rsag til at skepsis breder sig i et
system, hvor man som konsulent gnsker at forandre noget.

Den anerkendende position kraever endvidere at P saetter sig grundigt ind i malgruppens
historie, erfaringer og ressourcer i forhold til den forestdende organisatoriske
forandringsproces. Dette skal sikre, at P forstar hvilke folelser som er p8 spil i et system, sa
disse kan anerkendes og inddrages i processen. Det er vigtigt, at P gor sig umage for at drage
det positive ud af disse fglelser, ved ikke at underkende dem, men anvende dem gennem
positiv reformulering. Slutteligt papeger Lang, at en anden vigtig opgave i den anerkendende
position, er at forstd sprogets grammatik. Det kraever en indsats, at forstd hvad der menes,
nar et system formulerer fglelser. Her er det vigtigt ikke at tolke ud fra eget stdsted, men
anerkende systemets stdsted og anvende dette for tolkningen af frustrationer og fglelser.



Jeg vil nu konkludere pé problemformuleringens anden fase;

“Sigtet er konkret at undersoge, p8 hvilken m8de system og socialkonstruktivistiske vaerktojer
og anerkendelse har veeret en del af en given forandringsproces, og hvordan medarbejderne
har oplevet relationen mellem dem og den projektansvarlige i forhold til deres laering?”

For at kunne svare konkluderende pa problemformuleringens anden fase, vil jeg benytte mig
af databehandlingens 3 delkonklusioner.

Delkonklusion variabel 1 papeger, at interviewpersonerne finder inddragelse og behovet for at
kunne se mening vigtigt, ndr de skal laere noget nyt. Der er dog ikke meget som peger p3, at
dette har veeret tilfeeldet i den undersggte forandringsproces. De mange elementer som
specialet laegger vaegt pa er vigtige, for at kunne facilitere leering i ekspansiv forstand og
autopoesis i et system er sveere at fa gje pd i empirien. Interviewpersonerne fgler sig ikke
inddraget og projektet har indtil nu ikke givet mening for dem. Dette er formegentligt &rsagen
til at medarbejderne udviser modstand og jf. specialets problemstilling giver udtryk for, at de
bare gerne vil have lov at passe beboerne - kerneydelsen er i centrum og
arbejdsmiljsledelsesprojektet er bare en tidsrgver og mere dokumentation.

Delkonklusion variabel 2 papeger at relationen mellem P og systemets interessenter har vaeret
rigtig god og levet op til béde tillid, ydmyghed og anerkendelse jf. specialets teoretiske
forventninger til relationen mellem P og processens interessenter. Interviewpersonerne giver
ogsa her udtryk for, at denne relation er vigtig for deres eget engagement i en given
forandringsproces.

Delkonklusion variabel 3 papeger at anerkendelsen pa flere omrader har veeret pa plads, men
den manglende inddragelse af processens interessenter har pavirket oplevelsen af at veere
blevet anerkendt hos det enkelte individ. Processen interessenter giver ogsa her udtryk for, at
anerkendelsen er vigtig for deres laering og engagement et en given forandringsproces.

Samlet set mener jeg, ud fra den konkrete undersggte forandringsproces og de 3
delkonklusioner, at kunne konkluderer, at ingen af de tre hypoteser kan facilitere tilsigtet
leering isoleret set. Alle elementerne ma vaere til stede og opfyldt for at tilsigtet leering kan
faciliteres. P spiller dermed en enormt vigtig rolle i forhold til forandringsprocesser i forskellige
typer af systemer. Som P, ma man ngje opserverer systemerne og tilrettelaegge sin
forandringsproces, ud fra disse observationer, saledes at tilsigtet leering er resultatet af
processen.

Perspektivering

Naervaerende speciale har allerede igangsat mange processer for forandring i min dagligdag.
Sammen med mit team, anvender vi allerede specialet viden i forhold til de mange processer
vi er interne konsulenter pé’l i organisationen.



Vi har nok erkendt, at vi er rigtig gode til at anerkende og skabe relationer i organisationen. Vi
er kendte og medarbejderne og lederne har tillid til vores ggren og laden. Men den meget
vigtige inddragelse og de aktualitetsskabene handlinger har vi nok udeladt i vores hast efter at
skabe og facilitere udvikling og forandring, samt iveren efter at leere fra os med vores mange
gode ideer.

Specialet har skabt en erkendelse af, at det at vi siger at det her er rigtig godt og giver
Igsningen pa vores udfordringer, eller det star i loven, langt fra er nok til, at andre ogsd kan se
meningen med forandringen. Derfor opstar forholdene som jeg indledte opgaven med, at
medarbejderen siger — Jeg holder af dig, jeg tror pa du vil mig det godt (tillid), og s& venter
jeg pé det gar over (manglende mening) - og intet er forandret. Oplevelsen er blot, at nu
spilder vi en masse god tid, som vi kunne have brugt pd kerneydelsen.

P& trods af, at man nogle steder i organisationen, har haft svaert ved at se mening med
arbejdsmiljgledelsesprojektet. er der truffet en beslutning om, at vi skal have mere styr pa
arbejdsmiljget og dette skal ske gennem en styret og systematiseret tilgang, som skal sikre
fokus og lovmedholdelighed samt selvfgigelig genererer gget arbejdsglaade, sundhed og
trivsel.

Det er vigtigt at pointerer, at de medarbejdere som har vaeret direkte involveret i processen
samt de medarbejdere og ledere som har ansvaret for arbejdsmiljget i det daglige, faler at
projektet giver mening og bgr udbredes til hele organisationen. Disse er interviewet i en anden
sammenhaeng, inden det blev besluttet at viderefgre arbejdsmiljgledelse til hele
organisationen.

Jeg har som et led i den videre implementering af arbejdsmiljgledelse i organisationen (140
arbejdspladser samlet set) overvejet at prgve specialet teoretiske stdsted af pa disse
interessenter, som har vaeret mere involveret i processen. Dette for at teste min egen
konklusion og dermed styrke den videre procestilrettelaeggelse, s tilsigtet leering i hgjere grad
vil veere resultatet af processen end det har veeret tilfaeldet i forhold til specialets case.

Endvidere vil jeg benytte den viden, som specialet har givet mig, til at interviewe den leder,
som rent faktisk havde ansvaret for processen pd den udvalgte afdeling (ledelses niv. 2) i
forbindelse med implementeringen af arbejdsmiljgledelse. Dette skal give mig et mere konkret
svar pa Ledelsens vinkel i denne proces.

Det videre forlgb omfatter mange andre typer af arbejdspladser i organisationen end
plejesektoren. Her vil jeg som P ikke vaere fagligt funderet, hvilket jeg vil have meget fokus pd
i forhold til planleegningen af processen.

Hvad er det for nogle organisationer vi traeder ind?
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Supplerende oplysninger vedrgrende specialets case

Organisation:

Plejecenteret er efter kommune sammenlagningen 1. Januar 2007 en del af den omhandlende
Kommune. Kommunen beskaeftiger ca. 4000 medarbejdere. Der er ca. 80 ansatte pa
Plejecenteret. Dette daekker over TAP personale (Teknisk administrativt), plejepersonale,
aktivitetspersonale og Kgkken personale (sidstnaevnte er ikke i fgrste omgang en del af
forandringsprocessen).

Organisatorisk er Plejecenteret placeret i socialforvaltningen, under aeldreafdelingen omrade
gst. Ledelsesmaessigt betyder dette 5 ledelses lag i form af 1 Kommunaldirektgren, 2
Socialforvaltningsdirektgren, 3 AEldrechefen, 4 Omradelederen, 5 afdelingsledere
(Plejeomsorgsledere). Klassisk hierarkisk opbygning.

Plejecenteret er p& Arbejdsmiljgomradet organiseret under 1 Arbejdsmiljggruppe for hele
omrade @st. Omradelederen er formel arbejdsmiljgleder. Over arbejdsmiljggruppen er der 3
overordnede samarbejdsudvalg. Lokaludvalg omrdde gst, forvaltningsudvalg
socialforvaltningen og gverst Hovedudvalget.

Kommunen har som sa mange andre arbejdspladser mange udfordringer i forhold til
arbejdsmiljget. Stress, lgfte/-flytteskader, vold, trusler og chikane o.l. Men intentionen er god,
og ud over at man naturligvis gnsker, at loven skal holdes, sa er der et ledelsesmaessigt fokus
pa god etik og moral omkring arbejdsmiljget i kommunen.

Hovedudvalget har besluttet at Kommunen skal arbejde ud fra principper om struktureret
arbejdsmiljgledelse og mod en evt. arbejdsmiljgcertificering. Det er besluttet at der skal
etableres et pilotprojekt bredt fagligt og geografisk for Kommunen. Pilotprojektet skal afggre
om arbejdsmiljgcertificering er noget for Kommunen og i givet fald pa hvilke omrader. Dette
for at sikre, at man ikke bare kaster sig ud i en skrivebordsbeslutning i form af et keempe
praestige projekt for at certificerer kommunen. Pilot projektet skal saledes give et indtryk af
input >< Outcome i form af en konkret systematisering og struktur pa arbejdsmiljgindsatsen
ved at indfgre et arbejdsmiljsledelsessystem. Vaesentligste succeskriterium qua den korte
tidshorisont er, at den enkelte medarbejder har en subjektiv oplevelse af et forbedret fokus pa
arbejdsmiljget.

Strategisk baggrund for projektet:

Arbejdsmiljgindsatsen er i en kraftig udvikling med ggede krav til dokumentation, egen indsats
og arbejdstilrettelaeggelse. Kravene til planlaegning og kompetencer stiger ligeledes i takt med
kompleksiteten af kommunens serviceopgaver. De ggede krav fra lovgivning samt en klar
udmelding om, at arbejdet i Kommunen skal forega sikkerhedsmaessigt og sundhedsmaessigt
forsvarligt, fordre konstant fokus pa og forventninger til mgdet med arbejdsmiljg i det daglige.

Kommunen har endvidere oplevet kraftige stigninger i sygefravaeret specielt som fglge af
arbejdsskader. Hvilket ud over de menneskelige omkostninger i form af psykiske lidelser,
fysiske skavanker og forringet service, har haft store gkonomiske konsekvenser for

organisationen, dels i form af udgifter til arbejdsskadeerstatninger og vikardaekning, men
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bestemt ogsa i forhold til arbejdspres for den gvrige medarbejderstab og lange
sagsbehandlingstider.

Et arbejdsmiljgledelsessystem/-certifikat har mange fordele. vigtigst er det, at
arbejdsmiljgcertificering gar noget godt for organisationen og medarbejderne, saledes at
ledelsen fgler klarhed og forstelse i opgaven og medarbejderen oplever en sund, sikker og
tryg arbejdsdag. Vigtigt er det dog ogsa, at et certificeret arbejdsmiljsledelsessystem er med
til at brande kommunen som en god og sund arbejdsplads, der ggr et serigst arbejde for at
udvikle og fastholde et godt arbejdsmiljg, der badde gavner rekrutteringen og fastholdelsen af
vores vigtigste ressource - medarbejderen.

Potentialet er endvidere, at ledelse og udvikling af arbejdsmiljg-indsatsen pa sigt skal bedre
arbejdsmiljset og gge job samt borgertilfredsheden gennem mere naervaerende, motiverede,
sunde og tilfredse medarbejdere og dermed bedre servicen for den enkelte borger.

Der er nedsat en overordnet styregruppe for arbejdsmiljgledelse i Kommunen, i denne er
blandt andet Aldrechefen og Kommunaldirektgren placeret. Ud over disse er der 2 andre
ledere og 4 medarbejderrepraesentanter en af dem er tillidsvalgt for aeldreplejen, men ikke
konkret beskaeftiget pd plejecenteret.

o

{

Pt

Et godf, sikkert og sundt arbejdsmilj@, skaber en god ramme for den gode arbejdsplads. Et
godt arbejdsmiljo skaber tryghed, trivsel, engagement, overskud og glaede.

Men et godt arbejdsmiljg er mere end blot venligtsindede politikker og procedurer og gode
hensigter. Det kraever ogsé mere end kendskab og forstdelse for arbejdsmiljgloven. Det
kraever fgrst og fremmest ledelse og struktur.

Et godt arbejdsmiljg skal forankres og dyrkes lokalt, men der er mange faldgrupper. Vi har de
gode intentioner og de flotte politikker, men vi ved ikke om de bliver brugt og vi ved derfor
ikke hvorfor eller hvorfor ikke vi ndr vores mal. Det er derfor vigtig med en struktureret og
systemisk tilgang til opgaven.

Opbygningen af et certificeret arbejdsmiljgsystem skal sikre et vedvarende fokus pé et godt og
sikkert arbejdsmiljg. Gennem arbejdsmiljgledelse gges fokus pa fysiske og psykiske forhold,
uheld og sygefraveer reduceres og vi bliver dermed mere effektive i det daglige.

Samlet betyder det, at en arbejdsmiljgcertificering er byggestenen til:

o @get engagement, forstdelse, tryghed og trivsel hos medarbejdere og ledelse.

e Udvikling og fastholdelse af organisationens arbejdsmiljgfokus

e (get effektivitet gennem reduktion af uheld og fraveer

o (get trovaerdighed i forhold til interessenter gennem dokumenterede og sunde
arbejdsmiljgforhold
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e Styrket beslutningsgrundlag for investeringer pd arbejdsmiljgomradet gennem styring
struktur, dokumentation og ledelse
e Fastholdelse og rekruttering af medarbejdere

Konkrete mal
- Forebygge og reducere maengden af arbejdsskader
- Reducere sygefraveeret
- @ge arbejdsgleede, trivsel og sundhed hos medarbejderne
- Sikre at arbejdet i Kommunen udfgres sikkerheds- og sundhedsmaessigt forsvarligt
samt efter arbejdsmiljglovgivningens bekendtggrelser.
- Feerre uforudsete udgifter pga. pabud fra Arbejdstilsynet samt arbejdsulykker
- Leve op til arbejdsmiljgloven

Succeskriterier
Succeskriterierne pa lang sigt, defineres pa plejecenteret ud fra:

e Arbejdsskader

e Sygefraveer

e Konkret kortlaegning af arbejdsmiljget

e Lokal miniature trivselsundersggelse med relevante parametre

Succeskriterierne pa kort sigt

e Er der en subjektiv oplevelse af en forbedring af arbejdsmiljoet
(afklares ved fokusgruppeinterviews for udvalgte personaler pa plejecenteret)

Plejecenterets formal og kerneydelse:

Plejecenteret har 48 boliger, hvor zeldre borgere med szerligt plejebehov kan bo og modtage
omsorg og praktisk hjeelp i form af personlig pleje, renggring, tgjvask samt hjzelp til
madlavning og spisituationer. Alle boliger er indrettet som lejligheder med eget bad og toilet
samt lille kgkken. Plejeprincipperne er baseret pa hjzelpe til selvhjzlp, sa den enkelte far den
stgtte der skal til, for at bevare s3 mange feerdigheder som muligt ud fra den enkeltes behov
og situation.

Der er pa Plejecenteret 26 szerlige pladser for beboere med demens. Disse pladser er fordelt
pa to enheder, hvor der er 12 boliger og en aflastningsplads pa hver af demensafdelingerne
Hyggebo og Solsikken. P& Hyggebo og Solsikken arbejdes der efter principperne i “The Eden
Alternative”.

I Eden Alternativ arbejdes der ud fra 10 principper, der sammen afhjeelper de mest udbredte
omsorgsplager pd en typisk eeldreinstitution: ensomhed, kedsomhed og hjzelpelgshed.

Det vaegtes hgjt at beboerne bevarer deres identitet efter indflytning og selv veelger til og fra
af centerets tilbud.
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Aktivitetsafdelingen tilbyder f.eks. sang og musik, gymnastik, handarbejde, bankospil,
bowling, petanque, gudstjenester og ture med bussen.

Plejecenterets mal er at beboerne oplever at bo i et trygt, stimulerende og vedligeholdende
miljg, og at pargrende faler sig velkomne og fortsat som en aktiv del af beboerens liv.

Ledelsen har set et klart behov for at styrke indsatsen omkring arbejdsmiljg pa Plejecenteret.
Dels pga. hgjt sygefraveer og mange arbejdsskader. Men ogsa for at sikre sig, at
arbejdsmiljglovgivningen samt organisationens etik og moral overholdes. Omradet opfattes af
ledelsen som komplekst og uoverskueligt og derfor er udsigten til mere systematisering og
struktur pd omradet en kaerkommen ting for ledelsen.

At beskaeftige sig med arbejdsmiljg, er dog slet ikke nyt for arbejdspladsen, men gnsket om
konkret systematisering af omradet i form af arbejdsmiljgledelse er en ny strategi.

Plejecenter leverer ikke ydelser i form af hjemmepleje.

Plejecenterets Kultur og historie:

Plejecenteret blev indviet i 1967, derefter vaesentligt udbygget i 1999, og gennemgik i 2003 en
omfattende renovering. Dette har blandt andet sikret, at de fysiske rammer for udfgrelsen af
arbejdet er fuldt op to date og top moderne i forhold til sammenlignelige institutioner..

Der har de senere ar vaeret en del udskiftning pa lederposterne og forandringer og
omstruktureringer er ikke ukendt land for personalegruppen. Desvaerre har mange af
plejecenteret efterhanden aeldre medarbejdere oplevet for mange projekter der er gaet i
vasken, blevet stoppet af nye projekter eller bare ikke blevet fulgt op. Blandt de zeldre
medarbejdere hersker en kultur i forbindelse med forandringer der er praeget af holdningen ”
Jeg hgrer efter, ggr som de siger og venter pd at det gdr over”!!! “Lad os nu bare passe de
zldre og ggre vores arbejde” eller "det har vi prgvet fgr og det virker ikke hos os”

Plejepersonalets sammenseetning bestar overordnet set af to grupper. Dem der er nye, fra O til
2 ars ansaettelse og en gruppe med meget lang anciennitet. Den sidst naevnte gruppe har
meget magt pa plejecenteret i form af respekt grundet i anciennitet og erfaring, hos de nye
medarbejdere, en ny uerfaren ledelse samt en holdning til, at jeg ved bedst og sadan plejer vi
at gore her.! Nye ideer og forslag til at eendre pa udfgrelsen af kerneydelsen, kan have en
sveer gang p3 jorden, hvis ledelsen (herunder b&de den lokale ledelse men ogsa Politikere og
Direktion) eller de nyansatte er ophavsmaend til forandringen.

Kommunes arbejdsmiljgledelsessystem opdeles i 3 niveauer, se figur 1.
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Leder
Retning
HU
. Politikker
S?Y"‘:‘?’“ Niv1 Visioner
Direktion Centrale procedurer
h
(L:e;f:; ) Procedurer
e ere Niv 2 Hvem/hvad/hvorfHvorfor
Samarbejdefregler
Metarbejdere Instrukser
Leder Niv 3 Skabeloner
VeaNdaijer
Medarbejderen
Niv 1.:

Omfatter overordnede beslutninger gaeldende for alle arbejdspladser i Middelfart Kommune.
Beslutningerne tager udgangspunkt i Lovgivning, overenskomst og politisk gnske om fzelles
retning.

Beslutningstagere:
Byradet, Direktion, Hovedudvalget samt styregruppen for arbejdsmiljgledelse.
Arbejdsgrupper:

Hovedudvalg, Arbejdsmiljgledelse, Styregruppe.

Niv 2.:

Omfatter overordnede beslutninger gaeldende for alle arbejdspladser i indenfor de enkelte
fagafdelinger. Beslutningerne tager udgangspunkt i Lovgivning, overenskomst og fagspecifikke
arbejdsmiljgforhold gaeldende for alle institutioner i forvaltningen.

Beslutningstagere:
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Fagchef, Forvaltningsudvalg, Fagstyregruppen (underarbejdsgruppe til styregruppe for hvert
fagomrade).

Arbejdsgrupper:

Fagstyregruppe.

Niv 3.:

Omfatter beslutninger gaeldende for den enkelte arbejdsplads indenfor de enkelte
fagafdelinger. Beslutningerne tager udgangspunkt i Lovgivning, overenskomst og fagspecifikke
vaesentlige arbejdsmiljgforhold gaeldende for den enkelte enhed/institution/branche. Sikre
implementering og dialog omkring systemets niveauer og medarbejderinddragelse lokalt.

Beslutningstagere:
Lokalt MED/personalemgder med MED status, Decentralledelse tillidsvalgte.
Arbejdsgrupper:

Nedsaettes ud fra lokal organisering blandt medarbejderne afhaengigt af arbejdets art,
udformning og planlaegning, Sikkerhedsgruppen.

Kravet til den enkelte medarbejder:

Medarbejderstaben skal have og sgge viden om systemet samt have forstdelse af systemet og
arbejde ud fra dette nar de udfgrer deres kerneydelser. Medarbejderne skal endvidere kunne
spotte og handterer arbejdsmiljgproblemer ud fra systemets indhold og opbygning, samt
bidrage til udvikling af omradet.

Udfordringen i forhold til leering er i denne sammenhaeng, at na frem til en ny made at arbejde
pd, hvor den enkelte medarbejder inddrager arbejdsmiljget, som en naturlig del af deres
faglighed, nar de udfgrer deres kerneydelse. Sdledes at alle taget et naturligt ansvar for
arbejdsmiljget og arbejdet udfgres sikkerhedsmaessigt fuldt forsvarligt ud fra plejecenterets
arbejdsmiljgvejviser.

Forberedelse:

Forud for projektet er der uddannet en nggleperson, som har faet en sakaldt “Lead Auditor”
uddannelse med det formal at kunne auditerer og vurderer systemets opbygning og kravs
opfyldelse i forhold til standarden OHSAS 18001. Dermed kan denne nggleperson radgive
plejecenterets ledelse og medarbejdere i opgaven, samt vurdere arbejdet Igbene.

Plejecenterets arbejdsmiljgrepraesentanter og den stedlige arbejdsmiljgleder har begge veeret
pa 2 dages indholds og inspirations kursus i arbejdsmiljgledelse.
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Imoplementeringsplan for plelecenterel;
¥ &3 § F

1. Informationsmgde + afklarende spgrgsmal
Alle implicerede medarbejdere p8 plejecenteret informeres om projektet samt f8r
udleveret informationsmateriale

2. Fokusgruppeinterview
Udvalgte medarbejdere uden tidlige tilknytning til projektet interviewes inden
projektstart mhp. at vurderer dele af projektets succes.

3. Konkret arbejde med systemet pd niveau 3

4, Drift af systemet
Implementeringsmgde for alle medarbejdere med praesentation af systemet og
vaesentlige elementer i forhold til drift og evt. nye procedurer

5. Intern audit
Internt tilsyn, hvor der vurderes pa arbejdsmiljsledelsessystemets indhold,
kravsopfyldelse, evt. dokumentation/bevis for systemets anvendelse, og samtale
med udvalgte medarbejdere for yderligere dokumentation.

6. Efterprovning af certificerende organ (akkrediteret virksomhed)
Her udstedes certifikat hvis kravene fra standarden vurderes efterlevet i passende
omfang.

7. Fokusgruppeinterview
Dette skal afggre om der er en subjektiv oplevelse af, at projektet har relativt
forbedret plejecenterets arbejdsmiljgindsats for den enkelte medarbejder.
Dermed om de kortsigtede succeskriterier er opnaet.
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Sporgeskema vedrgrende Arbejdsmiljoledelsessystemet pa Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljocertifikatet)

Keere XXX...

Forst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskema!

I forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pa, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pd vores arbejdspladser, s& vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er sdmaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, sa falges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg gor dog opmaerksom p&, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar aerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenstdende uddyber jeg pd jeres teammgde 11/10 2011.

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

1. Hvor leenge har du vaeret ansat pa Gelsted Plejecenter?

2. Dagvagt...... Aftenvagt...... {Seet kryds)
3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pa din arbejdsplads? (pa en skala fra 1 - 10,

hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i
top)

Begrund gerne dit svar:
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4. 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse ...
Indflydelse i nogengrad ...
Indfiydelse i mindregrad ...
Ingen indflydelse ...

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pd Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Saet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (saet kryds)

Havdefri L.
Skulle passe afdelingen ..
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ...
Andet .

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har aandret arbejdsmiljget pd Gelsted Plejecenter

(seet kryds)

Hvis JA, hvordan?

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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8. Foler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (seet kryds)

Uddyb gerne dit svar:

9. Fgler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (saet kryds)

Uddyb gerne dit svar:

Mange tak for din besvarelse.
MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pé Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Keere Y\l

Forst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskemal

1 forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan 1 som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pa, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pa vores arbejdspladser, sa vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig méske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er sdmaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, s8 falges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg gor dog opmaerksom pd, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar aerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.

Ovenstdende uddyber jeg pa jeres teammgde 11/10 2011,

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

]
/,
1. Hvor leenge har du veeret ansat pa Gelsted Plejecenter? é /& ar

2. Dagvagt...... Aftenvagt.x (Seet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pa din arbejdsplads? (pé en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top)

Begrund gerne dit svar:

P 2 z ( C){ O
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I hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Seet
kryds)

Stor indflydelse ..
Indflydelse i nogen grad A
Indflydelse i mindregrad ...
Ingen indflydelse ...

) _— o5 € YT A /%Y A 7' 2/ /
Qf,g 4 4 //{ Lo g O zf/ /»”/f‘ C/
A (v/ 508, Luld i & s jee! / / o
Har du deltaget i |mplementeringsm¢det omkring arbestmllmcertificering pa Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Seet kryds)

Hvis nej, hvorfor ikke...? (saet kryds)

Havde fri f{
Skulle passe afdelingen ..
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ...

Andet (f/é L 0w

Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har sendret arbejdsmiljget pd Gelsted Plejecenter

(seet kryds) i
IA Yo Nej ..

Hvis JA, hvordan?

by Yy e L Zf/ el X7,
ﬁ{’(d@é’ ALY /( / 1

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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8. Faler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

Uddyb gerne dit svar:
. » ‘;]7 ) l / .
/[I?‘ Ll pizd 4?‘{ 4 6’3/:// V2 PV Pe //c « 7

(bt dec¥iee
/

9. Feler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (seet kryds)

IA NEIX..

Uddyb gerne dit svar:

7 ) S 2 .,/ #
/ , - 2 i s S P 7. (747!
-\/ ¢ ’/’/ ({(ﬁ// ,//)/-:?4" «S”/f"" ShZé Lt O ol Clilz
/
‘,27/(‘5,1‘{(/ V74 Vs (//( (L}t/{/

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pa Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Kaere ~NEJ

Fgrst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskemal

I forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pd, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pd vores arbejdspladser, sa vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, s falges denne spargeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ggr dog opmaerksom pa, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar eerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenstdende uddyber jeg pd jeres teammgde 11/10 2011,

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

1. Hvor leenge har du vaeret ansat p8 Gelsted Plejecenter? 2 ou 2 s

2. Dagvagt..’. Aftenvagt...... (Seet kryds) {Cuz T = Ccff {en e R ow
M cuedho n
3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pd din arbejdsplads? (pa en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top) . §
1-% stk Ldt Cl)f h.&wﬁa(: O/{ head  v; 'Taﬁﬁx r{{em, sl

Payleisie, / v T L ) i s (6
Begrund gerne dit svar: ( B i fija\élc O H@) =
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4. 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse ..
Indflydelse i nogengrad ...
Indflydelse i mindre grad X..
Ingen indflydelse ...

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pd Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Seet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (sat kryds)

Havde fri ..
Skulle passe afdelingen 2
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ...
Andet

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har aendret arbejdsmiljget pa Gelsted Plejecenter
(saet kryds)
7 - Nej.......

Hvis JA, hvordan?

Dt fysiske . Sedles  pa 2 peill -mulliamste o 0.0

{Lbjﬁéﬂ vuwaltr P;{ \“C’fj wa d e O, L\kf)m P{( Srue

wasse il opuaswer nudle 1 kwken

ma defce Mspovtle af . &
iy i N vd af Aferfiyrnges

Yt Iy e blives 9 }"m‘t RS

Hvis Nej, hvorfor ikke? \/E/é (,ecl Ewwf)@' / Avv. = POCS\\\ \Y L
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8. Fgler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pd Gelsted
Plejecenter? (saat kryds)

A 2 Nej......
Uddyb gerne dit svar:
Dovte  Wov ( ahende ( 6y telt Al ‘ M‘jl “ﬁ“‘j‘) ol

9. Fgler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (seet kryds)

ALK, NEJ..J.

Uddyb gerne dit svar:
e

Tealkes M 9a wuafy:i OWes et { daﬁt&:}»c&&%\
" L

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Sporgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pd Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljgcertifilkatet)

Keere . C o MBS

Farst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskemal

I forbindeise med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret, Hele formalet
er at blive klogere p&, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pa vores arbejdspladser, sa vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er sdmaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig Ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, sa fglges denne spargeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ger dog opmaerksom pa, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar serligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenstdende uddyber jeg pa jeres teammpgde 11/10 2011.

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

1. Hvor leenge har du veeret ansat pa Gelsted Plejecenter? g’f;g"

2. Dagvagt.)’i{s. Aftenvagt...... (Seet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pé din arbejdsplads? (pd en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top)

Begrund gerne dit svar: o o



Bily 3C

4. 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pd dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse ..
Indflydelse i nogengrad ...
Indflydelse i mindre grad
Ingen indflydelse x><

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa Gelsted
Piejecenter 3/3 2010 (Saet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (saet kryds)

Havde fri X
Skulle passe afdelingen e
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ...
Andet .

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har sendret arbejdsmiljget pd Gelsted Plejecenter

(saet kryds)
IA o, Nej..2%...

Hvis JA, hvordan?

Hvis Nej, hvorfor ikke? \ ' e ! ; ! [ 7{
{&ler tewe som  Sodan al Wd.j h-zéé{@C erlidita L&—{ or ey
i /

4 g i !
Dnetfeg

(10911 nowiMning R aensbende bt Sticcerheed /

Torta [ /. .
it {{{Z #&‘:’5&‘{”5&4 Fkﬁﬂg&ﬁ.



8. Fgler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

Uddyb gerne dit svar:
; = b d L1 ¢ 4 W -
Jeg fgler g welerieftel mal ae ’/QVSI@/(’“W 7
; ; W, .

hatl AN
. 7,/4&{14&%5-_“& e f}“’“ i mm* et - L

9. Fgler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (seet kryds)

Uddyb gerne dit svar:
49!.;?5 no g ;/}Cll ~t f//:,?(/ prie s / [a‘:."f{f friet. €eted {”"f{:"f!

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pa Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Keere ~NEJ]

Farst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjselpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskemal

I forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pd, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pd vores arbejdspladser, s vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er sd8maend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, s3 fglges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ggr dog opmaerksom pa, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar eerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenstaende uddyber jeg pa jeres teammgde 11/10 2011.

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

1. Hvor laenge har du vaeret ansat pa Gelsted Plejecenter?

2. Dagvagt...... Aftenvagt..... (Seet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pa din arbejdsplads? (pa en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top)

Begrund gerne dit svar:

SrARE A
AL D) T fasedol 7T SR

Tl sYNVTES  p&7 E42 SurER7T B !
EE mapnle S ORSICELLr G

OO 5EG  SYATEL BT ARDEIGSIIEI

FIVE - NOCET EIT [AELT [ FOF ph s pevrsf S7 GO0OT.
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I hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse ..
Indflydelse i nogengrad ...
Indflydelse i mindregrad ...
Ingen indflydelse ..

Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pd Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Seet kryds)

IALK Nej.........

Hvis nej, hvorfor ikke...? (saet kryds)

Havdefri ..
Skulle passe afdelingen .
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ...
Andet

Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har sendret arbejdsmiljget pa Gelsted Plejecenter

(seet kryds)
L SE— Nej..<s...
DET PR &2 A 'f/f/'”jg(»‘f D S P ] & pra s N d OvEL
P L& 7 2 G g, CE G2 T <, 5 CR G ENS
;

Hvis JA, hvordan?

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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8. Fgler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pé Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

A ... Nej......

Uddyb gerne dit svar:

9. Fgler du dig i @vrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (seet kryds)

JA...... NEJ......
Uddyb gerne dit svar:

/) /4 SAPRL L L ISP T D 5 s = ) g
oY /APA 27 LrELS Lol oo 5 P P p

/77 POECIE

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pa Gelsted
Plejecenter -~ Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Keere - 1R

Farst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjselpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskemal

1 forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formélet
er at blive klogere pa, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os p8 vores arbejdspladser, s vi kan blive bedre til at gore projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfgigende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, s8 folges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ger dog opmaerksom pa, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar zerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.

Ovenst3ende uddyber jeg pd jeres teammgde 11/10 2011.

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

YT
1. Hvor laenge har du veeret ansat p8 Gelsted Plejecenter? 8% oS

2. Dagvagt.X Aftenvagt...... (Seet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pé din arbejdsplads? (pd en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er |

top)

Begrund gerne dit svar:
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4. 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pd dit arbejde? (Seet
kryds)

Stor indflydelse ...
Indflydelse i nogen grad %
Indflydelse i mindregrad ...
Ingen indflydelse ...

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Seet kryds)

A, Nej..2X...

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (saet kfyds)

Havdefi .
Skulle passe afdelingen X ......
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om medets indhold ...
Andet L.

7. Oplever du, at arbejdsmiljpcertifikatet har aendret arbejdsmiljget pa Gelsted Plejecenter
(seet kryds)
IA LK NEj.n...

Hvis JA, hvordan?

& ﬁef) “" @'"E”Q ¢ )@@«“C@@S »*&Cﬂr%ﬁ el @rocbm

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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8. Fgler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

ia X Nej.....

tUddyb gerne dit svar:

a 3 ' \“ ‘[" .
%‘\Cw %(\ﬁ%— w@ .,,..&Jm%m‘*’vw&lirf-‘?; S

9. Faler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (saet kryds)

JAXK. NEJ......

Uddyb gerne dit svar:

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spegrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pd Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Keere ,,-':XA

Ferst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjselpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskemal

1 forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pa, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pa vores arbejdspladser, sa vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, s8 fglges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg gor dog opmaerksom pa, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar eerligt! ® Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenst3ende uddyber jeg pa jeres teammgde 11/10 2011.

OBS du er selvfalgelig altid velkommen til at uddybe dine svar p3 bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

/
1. Hvor laenge har du vaeret ansat pd Gelsted Plejecenter? /~LF /7 _ 200 5

2. Dagvagt..:}f Aftenvagt...... (Seet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljeet pa din arbejdsplads? (pa en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top) A

7
£

Begrund gerne dit svar: . . .

Q’y'a\) H ] 08 3y U%‘Q)) \)&73 C\Qb@(dﬁM l l \( ) Q@ (i'j' ©) (&

OV | ™MeWV deit ex M&SKQ DO din 5 cle i
Vi Ve QO YI(JL/CX (D)) =l e SoM _. Lel Ys O P A
Noste  stuen oy mabelering e ot ex

KT dax swml fase> op wed P roreud
< o T 2 s _ ) ‘A
M pyvSKe  miliyg Wwellerr wmaske oyns  (d

wrn A  wuncdit  steesS n< usivikruvod  oma <f')r7r)u+zf‘,A
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4. 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pd dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse ...
Indflydelse i nogengrad .
Indflydelse i mindre grad ..
Ingen indflydelse ...

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Seet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (seet kryds)

Havde fri ..
Skulle passe afdelingen. ...
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ...
Andet L

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har zendret arbejdsmiljget pé Gelsted Plejecenter
(seet kryds)

Hvis JA, hvordan? o ‘ i
op MR K SoMA 6(’\4 O \ V\ ¢ ny oadu lﬁ 7[(7/(

e hwewwe | e
CQSLV& whe  mna b‘(!;u%/QD \ ak Ov pPS KX cd e
08 os =e\V

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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8. Foler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

Uddyb gerne dit svar:

9. Faler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljscertificering pé
Gelsted Plejecenter? (seet kryds)

JA)< NEJ......

Uddyb gerne dit svar:

Mange tak for din besvarelse,

MVH

Henrik Mott Frandsen



Bl 36

Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pd Gelsted
Plejecenter ~ Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Keaare = w‘l&

Ferst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstaende
spgrgeskemal

1 forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan 1 som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pa, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pa vores arbejdspladser, sa vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, sd fglges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ggr dog opmaerksom pa, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar aerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenstiende uddyber jeg pd jeres teammgde 11/10 2011.
OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er

plads nok at skrive pa!

L/ Y
1. Hvor lzenge har du vaeret ansat pd Gelsted Plejecenter? e

o
Ci
2. Dagvagt?{.. Aftenvagt...... (Seet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pé din arbejdsplads? (pé en skala fra 1 ~ 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top)
7.9

Begrund gerne dit svar:
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4. 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Seet
kryds)

Stor indflydelse ...
Indflydelse i nogen grad K.
Indflydelse i mindregrad ...
Ingen indflydelse ...

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Saet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (saat kryds)

Havdefi L.
Skulle passe afdelingen ..
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ...
Andet .

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har eendret arbejdsmiljget pd Gelsted Plejecenter
(seet kryds)
JA .25 /= —

Hvis JA, hvordan? 4 T A s
- Der '/5//'»~(>r Zcz(// / ,,/ o . freer? G hand om 03 —

/ . . ’ 4 7 \;"A .
/7 L2 Q .l/' /’7“ 2 {/( ef ¢ ’/ 7/5 Yo td /l /’/‘e’/ — Dy "";'4/
/.

fsisk og peyhrokad t 0 .

. //m /fo,c' FR Iy re e, 5;7‘ r Sl oo - ‘{’
/Z.’ / /// 7/ 2 X {[( [)(/1 e f/ 77/ 5’//"/ 44./ /L@/f(/f by e 7
ans Nej, hvorfor ikke? ¢/~ 77”’“ 2 /4’ ?{V oves ‘///f/“‘” o
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8. Fgler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (seet kryds)

IA K. 0 g Nej..2x.
Uddyb gerne dit svar: [ /{LU_{) / !M”/// u(w//?/

/S ady /'/f g iy Olev <

' : e, J 7 [l’
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9. Fgler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (saet kryds)

IAX. NEJ......

Uddyb gerne dit svar: ‘ ,
y / /A N 4 /
ivee "{’ / /»/:?; - A Vad oL L Rl

/\7\/"/ 2w (ol D/
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////n' i c’”f///‘ /(, B, .
Mange tak for din besvarelse.
MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pd Gelsted
Plejecenter — Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Kaer -~ 3

Forst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstéende
spgrgeskemal

1 forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan 1 som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pa, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi laerer af de ting vi
foretager os pd vores arbejdspladser, s& vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, sé fglges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ggr dog opmaerksom pd, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar zerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.

Ovenst3ende uddyber jeg pa jeres teammgde 11/10 2011.

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

—
1. Hvor lzenge har du veeret ansat pd Gelsted Plejecenter? - /\ R
NET 5b5TFAR AR LE G- #AFT
: o FAGTE. AV, AVER /4 DA
2. Dagvagt.?..(.. Aftenvagt.2f.. (Saet kryds) /’,/M poACT 7 MP U NRBEIAG LA

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljoet pa din arbejdsplads? (pa en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top)

/

Begrund gerne dit svar: .

. - - : : ~C G - i g e
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4. 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse ...
Indflydelse i nogen grad X
Indflydelse i mindregrad ...
Ingen indflydelse ...

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Saet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (seet kryds)

Havdefri L.
Skulle passe afdelingen ..
Manglede information om mgdets afholdelse ..
Manglede information om mgdets indhold ..
Andet L

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har eendret arbejdsmiljoet pa Gelsted Plejecenter
(seet kryds)
IA LS NEjo........

Hvis/JA, hvordan? L e
Vi ER RBLEJET Brolk

Tl AT ARBEIDE SAMIIEN
NG — b0 OG- LNKKREDa - HIRLPER  HIWAVS EV

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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8. Fgler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

IA .. Nej., 2%

Uddyb gerne dit svar: o ) - | . B
_/EC/ /:ﬁéfﬁ [ [/ AT &6~ 77A R /',/\ 7;L A7

LAGE T HAPPERVE,

9. Fgler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (saet kryds)

JA NEJ.).(,

Uddyb gerne dit svar:
JE6 HAR u;)/”\/ur‘ /;ngﬁﬂ//z HCHA L LR

AR JEL  IKKE  VRRET N JoLVE eeT

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pd Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljgcertifilkatet)

Kaere - 1A

Forst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskema!

I forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele form3let
er at blive klogere pa, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pa vores arbejdspladser, sa vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, sa folges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ger dog opmaerksom pd, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar eerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenstdende uddyber jeg pa jeres teammgde 11/10 2011.

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

1. Hvor leenge har du veeret ansat pa Gelsted Plejecenter? (H ﬁ 2
v,
2. Dagvagt...... Aftenvagt./.'./h (Seet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljeet pa din arbejdsplads? (pa en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top) +

. L odadss, . dek voseg
Begrund gerne dit svar: ‘-A)(wi*’-* (2ac § &

QOUNGS eoudase  waed Gl
b ) (SQ & = "NB o 3 v Co V‘C
AU ALV AAA ‘1\ - L=
~ O AAAAA ( :
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L rasodtte oo,
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4, 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse .. g
Indflydelse i nogen grad z\
Indflydelse i mindregrad ...
Ingen indflydelse ..

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Saet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (seet kryds)

Havde fri »
Skulle passe afdelingen ..
Manglede information om mgdets afholdelse

Manglede information om mgdets indhold ...

Andet Y ﬁi,uﬂfé _ Bt

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har sendret arbejdsmiljget pa Gelsted Plejecenter
(seet kryds)
JA AN Nej.........

i : 24 AG At S v \ZA€
Hvis JA, hvordan?  \J . &+ A v
Y O PP VO VE ST Y ¢ 3 Vs z\,«\_.\
ALk @ A W A @i Y o OXe
N A~ l
2 ) and e gims
EW e Ea \ d

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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B, 37

Foler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pd Gelsted
Plejecenter? (sazt kryds)

Uddyb gerne dit svar:

i oo {\ L;\.)-"‘ 4
\eour &\ . {.\\(s\ " X

Moe ued o A \’\
e

I s

v

& ‘)f\/\ /k X ,&);‘.{\A LA ,)< 4 '/'\ - v Cu kl
!

Fgler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (saet kryds)

IA..... NEIZS
Uddyb gerne dit svar: Lo IBess. @ -(»ﬁ(’/*-“‘ bk B h

<& - ~ % —~ { S LAX ,Q_A_‘
Sz O A v ¥ <)

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Spgrgeskema vedrgrende Arbejdsmiljgledelsessystemet pd Gelsted
Plejecenter - Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Keere | C al

Farst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskema!

I forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pd, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os pa vores arbejdspladser, sd vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune.

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfglgende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, s fglges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg g@r dog opmeaerksom pa, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar eerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenst3ende uddyber jeg pa jeres teammgde 11/10 2011,

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive p3!

1. Hvor leenge har du veeret ansat pa Gelsted Plejecenter?
V12008~ /i - 2009 507 VEACLERT

(Y- 2009 - 35 - 2010 V99 S0m SSK.) V9 - 2000 - 37,y pixariar od den -

2. Dagvagt...... Aftenvagt.)i. (St kryds) E£F7E77 £~ Frsr <7y UKCE [RA e

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pd din arbejdsplads? (pd en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljget skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljget er i

top) 7

Begrund gerne dit svar:

S PEr £R NOGET £¢ KR LERer | TVIVE O 7 An / e
: ) / S d
STVRET ANIRE O Rp

yEN

£
//f' =
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4, 1 hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pa dit arbejde? (Saet
kryds)

Stor indflydelse ...
Indflydelse i nogengrad ...
Indflydelse i mindre grad ...
Ingen indflydelse &
VAR 1IWKE KLAR O VER AT GELSTED /‘Z{,{‘/ GENTER MR AR faf/ DS / /:f'
i// TIHGERING, DETIE LR NOI MIN ECEN SKY2), b4 |66 CoDT LEp
AT DER £1 /”/‘/0/’[ MPTER | CRUPPERUA1 0167 500 /[( ///"/1 SET 1
5. Har du deltaget i mplementenngsmﬁdet omkring arbestmlljﬂcemF cering pa Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Seet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (saet kryds)

Havde fri L
Skulle passe afdelingen ...
Manglede information om mgdets afholdelse ...
Manglede information om mgdets indhold ..
Andet .l

ir VA PER UDPPANNELSE sOm SSH

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har aendret arbejdsmiljget pa Gelsted Plejecenter

(seet kryds)
IA s Nej.,?S....

//M D¢ | / |
§ LER ENR /\/()( & /// (/7 / /V/ v/ 0//7 . (4{ BACST DEp
Hvis JA, hvordan? ’

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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Fgler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pa Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

I e Nej2s..
Uddyb gerne dit svar:

///;’?j/ﬂ /}(/({ /1R g Vs T " )
y; /1 ) ,/ ARET HED T ABPERNE | DER far  IuReT
TNG. ARBEM Dyl | BEERTT FiCere NG e e |

J 5N PAEnTI Frdlening EN  FCA. UPDINNELsE

Fgler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (saet kryds)

Uddyb gerne dit svar:

Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen

e
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Sporgeskema vedrgrende Arbejdsmiljoledelsessystemet pa Gelsted
Plejecenter ~ Solsikken (Arbejdsmiljgcertifikatet)

Kaere : )

Ferst og fremmest tak fordi du har sagt ja til at hjeelpe mig med at besvare nedenstdende
spgrgeskemal

I forbindelse med min uddannelse ved Aalborg universitet, er jeg ved at lave en undersggelse
af, hvordan I som medarbejdere har oplevet det at blive arbejdsmiljgcertificeret. Hele formalet
er at blive klogere pd, hvad har vi gjort godt i forbindelse med projektet, og hvad kunne vi
have gjort bedre/anderledes.

Jeg er meget interesseret i denne viden, da det er vigtigt for mig, at vi leerer af de ting vi
foretager os p8 vores arbejdspladser, sa vi kan blive bedre til at ggre projekterne
vedkommende for alle medarbejdere i Middelfart Kommune,

Du undrer dig maske over, hvorfor undersggelsen ikke er anonym. Jo, det er samaend fordi, at
jeg som sagt meget gerne vil bruge undersggelsen til at blive klogere og vil derfor gerne have
muligheden for at kunne invitere dig ind til en snak efterfgigende, hvis der er noget som jeg
gerne vil have uddybet. Med andre ord, sa folges denne spgrgeskemaundersggelse op af et lille
interview. Jeg ggr dog opmarksom pé, at dine svar vil blive behandlet fortroligt af
undertegnede og dermed ikke bliver set af andre.

Frygt intet, og svar aerligt! © Husk, jeg skal bruge resultatet til at blive bedre i mit arbejde.
Ovenstiende uddyber jeg pa jeres teammgde 11/10 2011,

OBS du er selvfglgelig altid velkommen til at uddybe dine svar pa bagsiden, hvis der ikke er
plads nok at skrive pa!

1. Hvor laenge har du vaeret ansat p8 Gelsted Plejecenter? | M@ £JT#
?/_'\ N SATT D, \,37£ -/

2. Dagvagt...... Aftenvagt..}ﬁ. (Saet kryds)

3. Hvordan vil du vurdere Arbejdsmiljget pa din arbejdsplads? (pa@ en skala fra 1 - 10,
hvor 1 betyder at arbejdsmiljoet skal blive bedre og 10 betyder at arbejdsmiljoet er i

top) %
Begrund gerne dit svar: ‘
G, TS Voot (aoks Thol M e O AT FRwa
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4. I hvor hgj grad har arbejdsmiljgcertificeringen haft indflydelse pd dit arbejde? (Seet
kryds)

Storindflydelse ..

Indflydeise i nogengrad ...

Indflydelse i mindregrad ... o
Ingen indflydelse .. g . e NFONTE N
ng b4 e R Py / D A Lt N

VEY (b

5. Har du deltaget i implementeringsmgdet omkring arbejdsmiljgcertificering pd Gelsted
Plejecenter 3/3 2010 (Seet kryds)

6. Hvis nej, hvorfor ikke...? (szet kryds)

Havdefri L.
Skulle passe afdelingen ..
Manglede information om mgdets afholdelse ™ ...
Manglede information om mgdets indhold ...
Andet Roe

VAL ke AroSAT

7. Oplever du, at arbejdsmiljgcertifikatet har aendret arbejdsmiljget pa Gelsted Plejecenter
(seet kryds)
JA ... Nej....c....

X yeD pet TEre Dp G Teke VA el F@F own F e per

Hvis JA, hvordan?

Hvis Nej, hvorfor ikke?
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8. Fpler du dig i gvrigt godt informeret om arbejdsmiljgcertificeringen pd Gelsted
Plejecenter? (saet kryds)

A ... Nej. X

Uddyb gerne ditsvar: e
S O B pC NRVISTE DU, wren
FAL. LS et pon T DA (&

Y . f b 7o
i . ) R SRR S € oy
HAC Forspet LD AE AT DeT &5 T
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N Ak K pef € b
Dl

9. Fagler du dig i gvrigt godt inddraget i arbejdet omkring arbejdsmiljgcertificering pa
Gelsted Plejecenter? (saet kryds)
WA NEL -yed (KT
//‘\
/Ol"’ Uddyb gerne dit svar: ¢, FqP{a

AT SAmme, GEOSH V56 Y ) Dt IR R et AN
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Mange tak for din besvarelse.

MVH

Henrik Mott Frandsen
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Interviewguide fokusgruppe 1 og 2 speciale MLP 28/11 og 6/12 2011...

Intro:

©® N

11.
12.
13.

14,

15.

16.

17.
18.

Hvem er jeg — baggrund — uddannelse — ansaettelse/tilknytning til projektet

Formal med projektet — blive klogere pa sddanne organisatoriske laeringsprojekter —
laering (dvs. ikke direkte fokus pa arbejdsmiljgprojektet)

Varighed 1 time s vi skal have fart pa.
Hvorfor er | udvalgt JA/Nej (hvad tror I?)
Interview optages og transkriberes og slettes
Anonymitet — kun mig der bruger — slettes

Sporgsmal?

Praesentation: ansattelse, erfaring, seerligt ansvarsomrade.

Har I nogle kutymer/vigtige instrukser og vil I prgve at beskrive hvilke
kutymer/instrukser, der er i afdelingen for at lgse jeres daglige opgaver?

- hvordan feeres kutymerne af nye medarbejder, hvordan gives de videre - kan de
endres?

Er man, efter jeres overbevisning, generelt &ben for nye tiltag pa Solsikken -
hvordan/eksempler?

N&r der kommer nye tiltag ind Solsikken, er det s3 typisk noget I har efterspurgt eller
nogen som kommer til jer med deres ideer?

Hvordan lgser I nye opgaver — som gruppe - individuelt — deler erfaringer?
Hvordan leeres nyt i afdelingen - sidemand - undervisning - lederen/info?

Hvad er Jeres kendskab til projektet: Arbejdsmiljgledelse/Arbejdsmiljgcertificering?
Hvad teenkte I fgrste gang I hgrte om projektet?

I hvilket omfang har projektet vaeret relevant i forhold til jeres daglige praksis?

.Hvordan har I vaeret inddraget i processen? Hvornar blev du/I inddraget, kan I beskrive

pa hvilken made du/I har veeret inddraget? og i hvilket omfang har I selv vaeret med til
at definerer projektets indhold?

Hvad kunne ellers veere blevet gjort, for at I ville fgle jer mere inddraget?

Hvilken betydning har/ville den form for inddragelse (havde) haft for Jeres laering?

Var der efter jeres opfattelse et behov for at ggre noget ved arbejdsmiljget inden
projektets start?

Hvilke forventninger havde I inden projektstart og hvordan er jeres forventninger blevet
indfriet?

Er arbejdsmiljgindsatsen/arbejdsmiljget forbedret efter i er blevet
arbejdsmiljgcertificeret?

Synes I som udgangspunkt det er en god ide at ggre noget for arbejdsmiljget?

Kunne man have gjort noget andet for forbedrer arbejdsmiljget?

Prov at beskrive, hvordan I ser pd, om noget giver mening for jer og hvordan projektet
er i forhold til det - hvordan kunne projektet give mere mening?



19.
20.

21.

22,
23.

24,

25.

26.

27.
28.
29.

30.
31.

32.

33.
34.
35.
36.
37.

38.

39.

40.

41,
42,

Bilag 4

Hvordan giver projektet mening for jeres kolleger/afdelingen, tror I?

Er I enige pa Solsikken om, hvad der er et godt arbejdsmiljg for jer og er det noget I
snakker om?

Er der gjort noget for at I skulle blive enige om, hvornar projektet kunne give mening
for jer?

Hvordan har jeres engagement vaeret i forhold til projektet?

Hvordan har I oplevet stgtte fra Proceskonsulenten og har det vaeret med til at pavirke
jeres syn pa projektet?

Hvordan synes I, at proceskonsulenten/ledelsen har taget hensyn til Solsikkens formal -
hvad I synes er vigtigt og er gode til i afdelingen - i projekt tilrettelaeggelsen/indholdet
og har det betydet noget?

Efter jeres overbevisning, har projektets ledelse sa udvist hensyn til jeres dagligdag i
projektet?

Har I tillid til dem der implementerer/arbejder med arbejdsmiljgcertificering generelt og
foler 1, at de har tillid til jer? For eksempel proceskonsulenten og er denne tillid vigtig
nar I skal laere noget?

Hvordan har jeres arbejdsmiljegruppe (AMiR/Ledelse) stgttet jer i forhold til projektet?
Hvilken rolle har den eksterne konsulent efter jeres opfattelse haft i projektet?

Hvad har den eksterne sparring med proceskonsulenten betydet for arbejdet med og
forstaelsen af forlgbet?

Hvordan har den eksterne konsulent/ledelsen vaere med til at skabe rum for tillid?

Har den eksterne konsulent bidraget til at synligggre eksisterende udfordringer og
problemstillinger i den daglige praksis i forbindelse med arbejdsmiljget pa Solsikken?
Hvor ser du dig selv i forhold til arbejdsmiljgledelsesprojektet, hvordan passer det ind i
din hverdag?

Har arbejdsmiljgledelsesprojektet sendret noget i forhold til din made at arbejde pa?
Har projektet aendret noget i forhold til jeres kollegers made at arbejde pa?

Hvor ser I jer selv i forhold til at skulle aendre noget i forhold til jeres eget arbejdsmiljg?
Hvad kunne ellers vaere gjort for at stgtte jeres engagement?

Er der ok at skulle bruge alt denne tid pa arbejdsmiljs.?

Hvordan har arbejdsmiljgledelsesprojektet i gvrigt taget hensyn til jeres daglige
arbejde?

Hvordan er jeres historie eller baggrund blevet inddraget i projektet (hvad I er gode til
og hvad der kunne blive bedre)?

Hvad var godt i afdelingen fgr projektet og hvordan er dette sikret fastholdt?

Hvordan har projektet ellers veeret anerkendende i forhold til jeres dagligdag?

Er denne anerkendelse overhovedet vigtig og hvordan kan den efter jeres
overbevisning tydeligggres - sikres?
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Interviewguide Leder pa Gelsted Plejecenter

Intro:

HE 00N

16.

17.

18.
19.

Hvem er jeg — baggrund — uddannelse — ansaettelse/tilknytning til projektet

Formal med projektet — blive klogere pa sddanne organisatoriske leeringsprojekter —
laering (dvs. ikke direkte fokus pa arbejdsmiljpprojektet)

Varighed 1 time sa vi skal have fart pa.
Hvorfor er du udvalgt
Interview optages og transkriberes og slettes
Anonymitet — kun mig der bruger — slettes
Spgrgsmal?

Przaesentation: ansattelse, erfaring, seerligt ansvarsomrade.

Har I nogle kutymer/vigtige instrukser og vil du prgve at beskrive hvilke
kutymer/instrukser, der er i Solsikken for at lgse jeres daglige opgaver?

- hvordan laeres kutymerne af nye medarbejder, hvordan gives de videre - kan de efter
din opfattelse aendres? Hvordan ville du som leder gribe dette an?

Er man, efter din overbevisning, generelt 3ben for nye tiltag pa Solsikken -
hvordan/eksempler?

Nar der kommer nye tiltag ind Solsikken, er det sa typisk noget efterspurgt blandt
medarbejderne eller nogen som kommer til jer med deres ideer?

Hvordan oplever du at nye opgaver inddrages — som gruppe - individuelt ~ deler
erfaringer?

Hvordan leeres nyt i afdelingen — sidemand - undervisning - lederen/info?

Hvad er din kendskab til projektet: Arbejdsmiljeledelse/Arbejdsmiljgcertificering?
Hvad taenkte du fgrste gang I hgrte om projektet?

Hvilken rolle har du haft i projektet? (solsikken/plejecenteret)

. I hvitket omfang har projektet veeret relevant i forhold til jeres daglige praksis?
. Hvordan har medarbejderne vaeret inddraget i processen? Hvornar blev du/I inddraget,

kan du beskrive pa hvilken m&de du/I har veeret inddraget? og i hvilket omfang har
du/I selv vaeret med til at definerer projektets indhold?

.Hvad kunne ellers veere blevet gjort, for at medarbejder ville fgle sig mere inddraget?
.Hvad har du konkret gjort for at inddrage medarbejderne i processen.
. Hvilken betydning har/ville den form for inddragelse (havde) haft medarbejdernes

engagement og laering?

.Var der efter din opfattelse et behov for at ggre noget ved arbejdsmiljget inden

projektets start?

Hvilke forventninger havde du inden projektstart og hvordan er disse forventninger
blevet indfriet?

Er arbejdsmiljgindsatsen/arbejdsmiljget forbedret efter i er blevet
arbejdsmiljacertificeret?

Synes du som udgangspunkt det er en god ide at ggre noget for arbejdsmiljget?
Kunne man have gjort noget andet for forbedrer arbejdsmiljget?
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Prgv at beskrive, hvordan du ser p&, om noget giver mening og hvordan projektet er i
forhold til det — hvordan kunne projektet give mere mening?

Hvordan giver projektet mening for dig, og dine medarbejdere, tror du?

Er I enige pd arbejdspladsen om, hvad der er et godt arbejdsmiljg for jer og er det
noget I snakker om?

Gor du noget seerligt for at medarbejderne kan blive enige om, hvornar projektet giver
mening for dem?

Hvordan har dit eget engagement vaeret i forhold til projektet - medarbejdernes?
Hvordan har du oplevet stgtte fra Proceskonsulenten og har det vaeret med til at
pavirke dit syn p8 projektet?

Hvordan synes du, at proceskonsulenten har taget hensyn til arbejdspladsens formal -
hvad I synes er vigtigt og er gode til - i projekt tilretteleeggelsen/indholdet og har det
betydet noget?

Efter din overbevisning, har projektets proceskonsulent sa udvist generelt hensyn til
jeres dagligdag i projektet?

Har du tillid tit dem der implementerer/arbejder med arbejdsmiljgcertificering generelt
og faler du, at de har tillid til dig? For eksempel proceskonsulenten og er denne tillid
vigtig ndr du skal lzere noget?

Hvordan har arbejdsmiljggruppen (AMiR/Ledelse) stgttet dig i forhold til projektet?
Hvilken rolle har den eksterne konsulent efter din opfattelse haft i projektet?

Hvad har den eksterne sparring med proceskonsulenten betydet for arbejdet med og
forstdelsen af forlgbet?

Hvordan har den eksterne konsulent vaeret med til at skabe rum for tillid?

Har den eksterne konsulent bidraget til at synligggre eksisterende udfordringer og
problemstillinger i den daglige praksis i forbindelse med arbejdsmiljget pa Solsikken?
Hvor ser du dig selv i forhold til arbejdsmiljgledelsesprojektet, hvordan passer det ind i
din hverdag?

Har arbejdsmiljsledelsesprojektet sendret noget i forhold til din made at arbejde pd?
Har projektet zendret noget i forhold til medarbejdernes méde at arbejde p3?

Hvor ser du dig selv i forhold til at skulle aeandre noget i forhold tif dit og
medarbejdernes arbejdsmiljg?

Hvad kunne ellers vaere gjort for at stgtte dit/medarbejdernes engagement?

Er der ok at skulle bruge alt denne tid pa arbejdsmiljg.?

Hvordan har arbejdsmiljgindsatsen tidligere vaeret synlig pa Solsikken og hvordan har
arbejdsmiljsledelsesprojektet skabt sammenhaeng til dette?

Hvordan har arbejdsmiljpledelsesprojektet i gvrigt taget hensyn arbejdspladsens
daglige arbejde?

Hvordan er jeres historie eller baggrund blevet inddraget i projektet (hvad I er gode til
og hvad der kunne blive bedre)?

Hvad var godt i afdelingen fgr projektet og hvordan er dette sikret fastholdt?

Hvordan har projektet ellers vaeret anerkendende i forhold til jeres dagligdag?

Er denne anerkendelse overhovedet vigtig og hvordan kan den efter din overbevisning
tydeligggres - sikres?
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Transskriberet interview fokusgruppe 1 speciale MLP ...

Intro:

Hvem er jeg — baggrund — uddannelse — ansaettelse/tilknytning til projektet

Formal med projektet — blive klogere p3 sddanne organisatoriske leeringsprojekter —
leering (dvs. ikke direkte fokus pa arbejdsmiljgprojektet)

Varighed 1 time s3 vi skal have fart pa.
Hvorfor er | udvaigt JA/Nej (hvad tror I?)
Interview optages og transkriberes og slettes
Anonymitet — kun mig der bruger — slettes

Spprgsmal?

For at sikre anonymitet hos Interviewpersonerne, har jeg valgt at refererer de enkelte med hhv. nr A,B,C.

I = Interviewer (Forsker)

Transskriberingen indeholder som udgangspunkt ikke interviewers uddybende forklaringer af de enkelte
spgrgsmdl med mindre dette har betydning for svarets anvendelse, men frem for alt praesenteres

interviewpersonernes fulde svar!

1.

Preesentation: ansaettelse, erfaring, seerligt ansvarsomrade.

A: “Jeg er aftenvagt b8de pd hyggebo og solsikken, jeg er SHH og har veeret det i godt
20 8r. Jeg har vaeret heri 4 8r”.

B: “Jeg er SSA og har en uddannelse som demenskonsulent, jeg har veeret i
hjemmeplejen inden jeg kom her, jeg blev uddannet SSH 1997 og i 2006 SSA”.” Jeg
har vaeret p§ et andet plejecenter i kommunen inden jeg kom her”. "Jeg er pé
demensafsnittet fortrinsvis dagvagt, men jeg har nogle enkelte aftenvagter ogs§ i mit
faste rul”.

C: "Jeg er dagvagt og har vaeret p8 Gelsted Plejecenter i 6 8r. Jeg er udd. i 2004 som
SSH”,” Jeg arbejder fortsat som SSH”.

Har I nogle kutymer/vigtige instrukser og vil I prgve at beskrive hvilke
kutymer/instrukser, der er i afdelingen for at lgse jeres daglige opgaver?

- hvordan leeres kutymerne af nye medarbejder, hvordan gives de videre - kan de
2endres?

A: "ja, selvfolge har vi det, nu er jeg aftenvagt, men vi har nogle dokumenter hvor det
st8r beskrevet, hvad der eksempelvis skal foreg8, nér der flytter en ny beboer ind.
B:Vi har faktisk det der kontaktperson system, hvor det st8r noget omkring det, men
det er vi faktisk ved at reviderer, fordi der var nogle ting som er glippet i forbindelse
med en indflytning”.

Interviewer: "Fordi det ikke blev brugt, eller?”
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B: “Ja, der var ikke blevet taget kontakt til en foddame i ordentlig tid og sddan var der
smuttet nogle sm8ting. og hvem skulle sprge for det ~ sédan nogle praktiske ting - og
blev vi enige om, sh det var m8ske meget godt at f4 gdet den der liste igennem som vi
har, og det er bdde nogen for aften og dagvagt og fra de 2 afdelinger - solsikken og
hyggebo, som har sat sig sammen og prave at arbejde lidt med det ~ om de er feerdige
ved jeg ikke , men det er egentligt ogsé lidt af en proces at komme igennem”.

Interviewer: "S8 I mener der et behov for at have sddan en instruks”?
A: ”Ja, s8dan en tjekliste er god”.

B: "Det har vist sig at vaere et godt arbejdsredskab. Men vi har ogsé det der skema
som vi skriver ud hver dag, der hvor vi skriver, hvem der tager hvem af vores beboere.
P§ Solsikken stdr der ogs8 hvem der seger for medicinen — er ansvarlig for medicinen —
hvem henter madvognen — hvem afleverer seddel til kakkenet — hvem kearer ned med
tojet og om der skal doceres medicin den dag, og om der er arrangementer i huset, vi
krydser af, hvem der skal have bad og s8danne ting ogs8. Vi skriver ogs§ pd hvem der
er der hvor lzenge i vagten, s8 vi hurtigt kan f4 overblik over, hvem er makker til kI 15,
hvis man selv er 15 vagt og s8danne ting, ogsé s vi lige kan holde gje med - OK det
er i dag der er sang og musik, s& vi lige f8r kridtet skoende og f&r dem op, der gerne vil
deltage i det”.

Interviewer: “S§ I har faktisk mange instrukser eller kotumer som I bruger”?

B: “Ja, og vi har ogsd en med medicinen, hvor vi krydser af — vi har forfeerdelig mange
skemaer - hvor vi krydser af hvorn8r de har f8et deres morgen, middag, aften og
natmedicin” "Og vi skriver vores initialer p8”. "og s8 er der faktisk ogs8 den med
medicindoseringen, at lige s§ snart det ikke er ophaeldt i en seske — doserings aeske -
altsd noget vi har fSet fra apoteket i en doseringspose, s& skal vi ogsd krydse af og det
er vi ved at rende skrigende veek pga. - fordi vi glemmer at skrive mange af os — vi er
ikke ret gode til det og jeg er en af dem. Det kunne ogs8 veaere gjendrdber eller
affaringsmiddel osv”.

A: Ja, det der gor det s§ besveerligt er, at de ark der skal krydses p8, de ligger inde pé
beboernes stuer i deres bager som skal vaere p& stuen”

B: 7Ja, og medicinen ligger i keskkenet”

A: “Ja, og n8r man s& har givet medicinen, s8 skal man lige et smut ned i den anden
ende og krydse af”.

B: “Det er s8 traels, men det st8r der i - Middelfarts - instrukser, at sddan skal det
veere.

Interviewer: "altsd en medicininstruks?” "Er det s8 en der kommer, hvad skal jeg sige,
lidt ude fra”?
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B: “Det er noget der er bestemt p8 hgjere plan i Middelfart ~ der er nogen som sidder
og beslutter hvordan tingene skal gares, og det har de besluttet, at det skal veere
sddan!”

Interviewer: ” Man kan sige, at det er sddan noget som er vedtaget - instruksbaseret.”
“Men hvad med kutymer, noget som kun gzelder jer pd Solsikken, noget som I bare
gor, fordi I er pd Solsikken”.

C: "Vi har hver vores m&de at arbejde p8, vi er en meget god afdeling, hvad det angér”

B: “Ja det er vi” "Over ved os har vi alts§ lidt en uskreven regel om, at hvis Beboerne
snork sover, s8 skal de alts§ have lov til at sove” ” Og da har jeg lidt indtrykket af
nogen gange p8 andre afdelinger, der larmer man lidt mere, for at vaegge beboerne
hvis de sover, end vi gor over hos 0s” “"Det er m8ske ogsé derfor, at de nogen gange er
lidt hurtigere om deres morgenpleje end vi er, nogen gange s§ toffer vi rundt og ordner
morgenpleje helt til vi skal spise, hvor de er meget mere effektive og hurtige med det
andre steder i huset — de har dog rykket sig lidt har jeg opfattelsen af - men isser det,
det er en uskreven regel, at hvis man sover, skal man have lov til det.”

Interviewer: ” hvordan oplever eller leerer nye medarbejdere sa de her “instrukser -
regler — kutymer”? "Jeg hgrer I omtaler dem lidt som regler, lidt noget som kommer
oppe fra"?

B: Jeg har meget med elever at gore, og noget af det jeg fortaeller dem, det er faktisk,
hmmm?” ”Ja vi prover jo at arbejde efter det her - Eden alternative — principper og en af
disse principper er, at man skal st§ op ndr man har lyst — man skal sove s8 laenge man
kan og st8 op ndr man har lyst og det er noget af det jeg prover at forteelle lidt om til
vores elever”

Interviewer: Ja, men hvad nu hvis en fra en anden afdeling kom og skulle hjalpe jer,
hvordan ville de opleve kutymerne”?

B: “Jeg tror de oplever dem lidt som en haemsko”
Interviewer: "Ja maske, men hvordan vil de fa dem praesenteret”?

A:” Jeg tror de kender dem, for vi drofter det engang imellem, jeg synes ogsd de folger
dem”

B: ”Ja, men jeg praver jo ogs8 at folge deres arbejdsgange og gé péd kompromis med
mine tilgange, hvis jeg hjaelper andre i huset - de tanker har jeg da haft, ndr jeg er
ovre og hjaelpe med morgenplejen i weekenden - her larmer vi nok ogsé selv lidt mere
og siger tydeligt godmorgen, for at f§ beboerne til at v8gne” Jeg har da taenkt tanken
engang imellem -hold da op hvor er de hurtige og effektive (red. De andre afdelinger)”.

C: “Jeg synes nu ikke det er noget med at veere mere effektiv”

B: "Neeej, men”
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C: ” Jeg synes bare, at vi kgrer efter tanken om, at man skal have lov at sove laenge
hvis man har lyst til det - jeg har p8 fornemmelsen, at de andre bare skal have
beboerne hurtigt op, for det ser paent ud - jeg ved det ikke men jeg teenker det”

B: 7 vi er meget forskellige i forhold til de andre afdelinger”

A: “Jeg tror nu ikke helt det kun er det, for jeg harer dem ogs§ argumenterer for deres
rytme ud fra - medicin til tiden, dognrytme, spise og sove”

B: “Derfor har vi jo 0gs§ mange som vi er begyndt at give morgenmad p& sengen, s&
de f8r deres piller og morgenmad p8 sengen - og s8 sker der jo ikke noget ved man
sover lidt igen”

Interviewer: Nu spgrger jeg lidt provokerende, hvad hvis der kom en ny medarbejder
med samme tilgang til arbejdet, som de afdelinger I her beskriver, hvordan ville det sa
98”?

B: "Vi tog nok ikke skade af at leere af det — nej jeg ved det ikke, vi f8r dem nok hurtigt
praeget lidt - men jeg tror det ville give nogle gode diskussioner, alts8 ikke negative
diskussioner, men jeg synes vi er gode til at snakke om tingene hos 0s”.

Interviewer: "Sa kutymerne er til diskussion”?

B: “tjoh”

C: "De bliver droftet”

B: "Noget af det vi jeevnligt diskutere er rod - vi er forfaerdelige til ikke at rydde op
over ved os — men vi er meget forskellige fra de andre afdelinger.

A: “Ja, jeg er aftenvagt p8§ begge afdelinger (2 vagter en anden afd. og 3 solsikken) og
man maerker en tydelig forskel”

Er man, efter jeres overbevisning, generelt aben for nye tiltag pa Solsikken —
hvordan/eksempler?

A: “Ja, det synes jeg vi er”.

C: "Vi er helt klart 8bne og tager gerne nye tiltag ind”

B: ” Jeg synes vi er generelt 8bne”

N&r der kommer nye tiltag ind Solsikken, er det sa typisk noget I har efterspurgt eller
nogen som kommer til jer med deres ideer?

C: " Det er typisk noget der kommer udefra”
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B: "Ja, det har vaeret tilfeeldet de fleste gange, for eksempel medicininstruks og Eden
alternative. Det sidste var jo noget Lene kom med!”

I: "S& det er ikke sddan at I seetter jer og taenker, nu mangler vi et eller andet og s§
g8r vi ud og leder efter det - det kommer typisk udefra”?

B: “Ja, det synes jeg”.

A: "Ja, det samme gar sig jo ogs§ geeldende i forhold til, hvad man kan komme p& af
kurser og s8dan”. ~ "Jeg har i hvert fald ikke vaeret med til at bestemme noget”.

Hvordan lgser I nye opgaver — som gruppe - individuelt — deler erfaringer?

C: "Det ved jeg ikke rigtigt, lidt af det hele tror jeg”. "Man taenker nok lidt p8, hvem er
kontaktperson for Beboeren og s§ m§ denne have hovedansvaret - s8dan tror jeg altsd
nok lidt det er — Vi skal selvfalgelig hjaelpe hinanden — men tankegangen er nok lidt
sddan”,

B: ” Det afthaenger meget af hvad det er, er det noget med sygdom, s8 er SSA meget
p8 banen og deler sine erfaringer med de andre i afdelingen, breder tingene lidt ud” -
Jeg synes i hvert fald at jeg meget i perioder, bruger meget krudt p& at dykke ned i
tingene og udbrede min viden til de andre - noget jeg vurderer de kan have brug for i
forhold til en ny opgave, eller?”

Hvordan leeres nyt i afdelingen ~ sidemand - undervisning - lederen/info?
A: “"Meget sidemandsoplaering”

B: "Ja, det bruger vi meget” "Og s8 snakker vi om tingene, nér vi er sammen. Jeg har
lige vaeret p8 medicin kursus og har lsert noget om noget nyt medicin, det droftede vi
lige over morgenkaffen — sddan synes jeg ogsa tit vi gor” "En enkelt gang har jeg da
0gs§ taget noget op p§ et teammgde” “Men det er helt sikkert sidemandoplaering der
dominerer i afdelingen - vi er gode til noget forskelligt og s& giver vi det videre i
forbindelse med arbejdet - vi bruger hinanden rigtig meget”

I: 7 S8 I er gode til at ggre opmaerksom pa jeres viden overfor hinanden i det daglige”?

A: “Nej, men vi snakker meget sammen i lgbet af en vagt og her dukker ideer og viden
op”.

B: “Ja, vi er gode til at bruge hinanden i lobet af dagen”

A: “Det er jo ikke s8dan at vi bare gér p8 arbejde, skifter nogle bleer og giver noget
mad ~ hele dagen snakker vi sammen, nu gjorde den beboer s8dan og s§ gjorde jeg

s8dan, har I nogle ideer osv.”

I: "sd der er meget sparring”?
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A: “Ja, vi siger til hinanden - jeg har provet s8dan og sddan, det kunne du prove nasste
gang ”

B: "og jeg synes vi er gode til at skrive til hinanden, hvad og hvorfor vi har provet
noget af. Vi husker at argumenterer s8 andre ved hvorfor og selv kan g§ med péd ideen
og prove noget af” ”S& bliver man jo ikke fornaermet over, hvis nogen prgver noget nyt,
eller laver noget om” “for eksempel vagterne imellem — er det vigtigt at forklarer
hvorfor vi laver noget om, og det synes vi generelt er rigtigt gode til, nér der er en
forklaring er vi med p& ideen”.

I: "s& I er gode til at snakke om tingene”?

B: ” Ja, og argumenterer for vores sag - det synes jeg vi er gode til”

I: "sa lad lige tage den der medicininstruks, hvordan bliver den gennemgaet”?

B: "jeg gennemgdr den slavisk med alle mine elever”

A: “Ja, og Lene (Lederen) gennemgdr den med alle nye medarbejdere. Dette er en del
af introduktionsprogrammet”

C: "Det er typisk s8dan, at hvis der kommer noget nyt oppe fra, s& gennemg8r Lene
det med os, enten hver isar, eller p§ teammapder” "Det kan 0gsa veere via advis (Mail i
internt journalsystem)

B: "Som ny f8r man ogsd kompetenceplanen udleveret, den er i den mappe man f&r
udleveret ndr man starter”

A: “Ja, Mappen er en rigtig god ting, det kan jeg huske fra da jeg startede. Der s8dan
en tjekliste, hvor man med sine nye kollegaer kan komme igennem de vigtigste ting.

Det var nemt lige at f§ spurgt til nogle ting, for man havde det jo pé listen”

I: "Sa der kommer meget udefra, man far meget foraeret og skal ikke undersgge alt
selv, hvis jeg ma sige det sadan”?

A: “Ja, det synes jeg”
Hvad er Jeres kendskab til projektet: Arbejdsmiljgledelse/Arbejdsmiljgcertificering?

A: “Jeg synes det jeg mest ved, det er at der en rygepolitik, en mobbepolitik osv. S&
har vi en forflytningsinstruks”.

I: "Medicininstruksen er faktisk en del af systemet”!

B: "Ja - Vi fik jo at vide, at vi skulle i gang med det her projekt - men 8rsagen kan jeg
nu ikke lige huske”

C: "Nej, det husker jeg alts8 heller ikke”
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B: "Hvorfor vi skulle vaere certificeret, det kan jeg faktisk ikke huske hvorfor — jo, vi
blev valgt ud — gjorde vi ikke det”?

A: “Jo, der var nogle forskellige omr&der som var valgt ud”

I: "Hvem informerede jer om det”?

B: “Det var Lene og Dorte (red: Leder + AMIR) og s8 holdt du jo et mgde ogsd”
I: "Sa det var noget der kom oppe fra”?

A: Ja, det synes de var en god ide”

Hvad teenkte I fgrste gang I hgrte om projektet?

B: "Jeg teenkte mere arbejde — mere dokumentation!” - "ogsd fordi, man ved jo, nér
man gér i krig med s8dan et projekt, s& bliver der brugt rigtig meget tid”

A: "Men ogs§ fordi jeg harte omr8delederen sige, at der var meget at lave i forvejen og
der kom hele tiden mere til” “Men hun er jo en af de store fortalere for arbejdet (red:
arbejdsmiljoledelse) i dag, sd hun er nok blevet klogere”

I hvilket omfang har projektet veeret relevant i forhold til jeres daglige praksis?

B:"Vi er jo blevet kiogere pd nogle omrdder, hvor vi skal taenke p& p8virkningen af os
selv, blandt andet s§ noget som deodoranter, som vi ikke m8 bruge mere. Farlige
stoffer i rengoringsmidler - p& den led synes jeg det er rigtig godt, at man teenker pé,
at vi ikke p& sigt f8r nogle skader” "Jeg har taenkt meget over et eksempel, hvor jeg gik
forbi en stige, hvor der var et skilt sat p§ — m& ikke bruges - skert teenkte jeg, men pé
den anden side har en af mine kaepheste altid vaeret, man skal passe pé sig selv. Vi har
kun en krop og en ryg, s& ja”.

A: “jeg taenker ogs§ lidt, det er jo ikke noget som er gjort for at generer 0s, s8
udgangspunktet er jo nok at gore noget godt for os. Men i og med man ikke har vzeret
involveret i det, s§ ved man ikke s§ meget om det og teenker, det er der nogle der
tager sig af og laver. Selvfglgelig ved man godt der er de der politikker, men”.

Hvordan har I veeret inddraget i processen? Hvornar blev du/I inddraget, kan I beskrive
pd hvilken made du/I har veeret inddraget? og i hvilket omfang har I selv vaeret med til
at definerer projektets indhold?

A: "Det har jeg ikke veeret med til”

C: ” Meget lidt”

B: "Jeg har haft nogle forespgrgsler fra Dorte (AMIR) og s& har du interviewet mig i
forbindelse med et tilsyn (Audit). Men I dagliggagen foler jeg mig ikke inddraget”
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I: ”s& indholdet har I ikke veeret med til at definerer og sige pa solsikken betyder det
her, det her for 0s"?

B: "nej, vi folger bare med - n§ det sddan vi skal gore og s& gor vi det, vi m& folge med
og sd kan man jo taenke om det hvad man vil, ikke”

A: “Nej”
C: “det synes jeg ikke, det er kommet oppe fra”
Hvad kunne ellers veere blevet gjort, for at I ville fgle jer mere inddraget?

A: “s8 skulle man veere blevet spurgt om man ville vaere med, jeg har p§ fornemmelsen
at nogen har sat sig sammen og lavet arbejdet. Jeg kan ikke svare p8, hvad betyder
det, at vi er blevet certificeret” "Jeg kender som sagt nogen af punkterne, men hvad
det helt s8dan g8r ud pd ved jeg ikke”

B: “Jeg tror Dorte (AMIR) har fortalt noget pd et morgenmgde en dag, men hvis man
ikke er der, s8 bliver det ikke givet videre, det er et problem”. “Og hvordan f&r
aftenvagten s8 lige besked. Man skulle nok vaere bedre til at tage det op p8 nogle
teammagader, tror jeg”.

I: "Var implementeringsmgdet ikke vaesentligt”?

A: “Jo bestemt, det var rigtig godt og veesentligt, synes jeg. Det var her jeg fik noget
grundlaeggende om projektet og opgaven og Birgit Drud (omrédelederen) gav sin vinkel
pé projektet — opbakningen er vigtig”

B: "Det var jeg desveerre ikke med til”

C: “Jeg fik indtrykket af, at det var noget I tog jer af”

Hvilken betydning har/ville den form for inddrageise (havde) haft for Jeres laering?

A: "Helt klart stor betydning — jeg er tidligere blevet spurgt om, om jeg ville veere med
til at udvikle en udviklingsplan, ind til da var dette dokument bare et papir i en mappe
for mig, men da jeg selv havde veeret pd banen var dokumentet meget mere levende
for mig og anvendeligt.” "Inddragelse betyder rigtig meget for min laering, man ved
pludselig hvorfor og hvad det drejer sig om, s& bliver jeg interesseret pd en anden
méde”

B: "Jeg ved med mig selv, at hvis jeg har veeret inddraget sa fgler jeg helt klart mere
ejerskab og forstdelse. Det er 0gsd nemmere at bakke op om noget man selv har haft
indflydelse pa. Som eksempel Medicininstruksen, hvor jeg kan se, at nogle af mine
forslag og ideer er taget med. Men ogsa hvilke opgaver har jeg lige, det skaerper jo
ogsa interessen. Eksempelvis er jeg jo praktikvejleder og skal vide en masse om
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kompetenceplaner. Det tror jeg ikke de andre gdr sa meget op i i det daglige — Men jo,
inddragelse har en kaampe betydning for min lzering og interesse for noget”

Var der efter jeres opfattelse et behov for at ggre noget ved arbejdsmiljget inden
projektets start?

B: “Nee, det syntes jeg egentligt ikke, men lige pludselig dukker der nogle ting op, og
s8 skal vi beskaere i normeringen og det skaber et behov - man bliver psykisk p8virket
og bage for at miste jobbet. Der kommer utryghed om man kan blive ved at vaere her -
det synes jeg har, at arbejdsmiljgindsatsen er blevet rigtig vigtig”

A: “Ja, det kan godt vaere med til at tage lidt af arbejdsglaeden”

Hvilke forventninger havde I inden projektstart og hvordan er jeres forventninger blevet
indfriet?

B: “Jamen jeg synes ikke jeg havde de store forventninger”
C: “Nej, det synes jeg heller ikke”.

A: "Jeg kan huske jeg taenkte, det er skont at veere et sted, hvor arbejdsmiljoet har haj
prioritering”

Er arbejdsmiljgindsatsen/arbejdsmiljget forbedret efter i er blevet
arbejdsmiljgcertificeret?

B: “Ja, der kommet en masse opmaerksom hed p8 kemikalierne — og s8 synes jeg det
er rigtig godt, at der er kommet de her forflytningsskemaer og der er kommet generelt
stor fokus p§ forflytninger”

A: “Ja, det er fantastisk, vi har fiet nogle rigtig gode instrukser her. Det har skabt en
masse ensrettethed p§ opgaven s§ kollegerne ikke forflytter selv, ndr noget andet er

aftalt — det er dejligt - tingene er dokumenteret og vi kan henvise til det”

B: “Det har veeret enormt vigtigt for samarbejdet, for vi er s& forskellige. Men det er
nemmere at veere loyal overfor en beslutning, hvis det stdr sort p§ hvidt”.

A: Hvis man ikke er enig, eller er i tvivl, s§ kan man lige sI§ det op” “Det er ogsd rart at
kunne henvise til, det ikke noget jeg har sagt, men det kommer fra noget som ved
noget mere om der (red: forflytningsinstruktgrer og AMIR)"”

Synes I som udgangspunkt det er en god ide at ggre noget for arbejdsmiljget?

B: “JA”

C: "Bestemt”



17.

18.

19.

Bilag 6

A: "Ja selvfalgelig, vi vil jo ngdig blive syge eller have vores kolleger bliver det”
Kunne man have gjort noget andet for forbedrer arbejdsmiljget?

A: "Nej, for det hele er vel en del af et s§dant projekt, sd kommer vi jo hele vejen
rundt”

B: “Enig, for projektet har jo, ved neermere eftertanke, faktisk tvunget os til at forholde
os til vores konkrete udfordringer p& arbejdsmiljesomr8det og s8 8 noget gjort ved det”
Prov at beskrive, hvordan I ser pd, om noget giver mening for jer og hvordan projektet
er i forhold til det - hvordan kunne projektet give mere mening?

A: "Det gor jeg ved, om det er noget jeg kan bruge i mit daglige arbejde — noget jag
kan meerke pd egen krop, at det er noget som gavner mig og mine kolleger — et
arbejdsredskab”.

C: ” Enig, noget der kan anvendes i praksis, noget vi kan bruge og stotte os op af”

I: "Har projektet givet mening”?

B: "Meget af det har jo, men jeg vil sige, det giver ikke meget mening at der haenger
sedler (APB) ved spritautomaten. Det er ikke det der flytter noget rent

arbejdsmiljemaessigt”

A: "Jeg synes der er to ting i det, der bliver brugt meget tid p8 de der sedler ( APB), og
jeg synes det er lidt nedggrende, at man tror jeg ikke kan bruge vaskemiddel uden at

~komme til skade”

C: "Ja, Man taenker lidt — tidsspild”

B: Det betyder desveerre ogsd nok, at det der rigtig giver mening for os, drukner lidt i
det vi ikke kan se mening med” "Det bevirker jo nok desveerre, at hvis man direkte
sporger os om det - hvad har I s§ f8et ud af det - s& har vi nok en tendens til at sige -
kig p8 sedlerne p& vaegen (APB)”

I: "Hvordan kunne man have undgdet det”?

A: "Noget mere inddragelse”

B+C: Enige.

Hvordan giver projektet mening for jeres kolleger/afdelingen, tror I?

A! “samme betydning som for os, tror jeg” “Men tanken om, at der er nogle steder hvor
man kan hente noget viden, eller f8 noget hjaelp giver bestemt tryghed for os alle”
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C: "Ja det giver helt sikker noget tryghed, specielt ogs§ ndr man horer om alt det, som
bliver gjort for dem som er blevet fyret, det er godt og flot”

A: “Jeg tror alle er blevet mere opmaerksomme pd, at der er noget som hedder
arbejdsmilje, man ved der er noget hjeelp at hente og der bliver taget h8nd om tingene
b&de forebyggende, men ogs8 hvis skaden er sket”

B: "Vi oplever at vores kolleger er blevet mere opmaerksomme pd de politikker og
procedurer som er tilgaengelige og man henviser til dem i det daglige arbejde — det stér
jo der og der osv. AMIR er ogséd meget mere synlig og vi ved hvad hun kan og arbejder
med”

C: "Ja, jeg oplever det betyder noget, at man ved at der er noget som passer pa en,
0gs8 uden lige at kunne sige praecist hvad det er og bestdr af”

A: “jeg er i hvert fald blevet mere opmeaerksom pé, at det (Systemet) er der og jeg ved
hvor jeg skal g8 hen” "Et er mapperne, men vi ved ogs§ at vi har en leder som gér op i
det og det er derfor nok nemmere at g8 til hende og sige - jeg faler mig mobbet eller
lignende”.

Er I enige pa Solsikken om, hvad der er et godt arbejdsmiljg for jer og er det noget I
snakker om?

B: " I forbindelse med fyringerne kan man maerke p8 folk, at det er forskelligt hvad vi
ligger vaegt p8, men det er ikke noget vi snakker om, s8dan direkte. Det er mere noget
man kan maerke”

I : "Ville det betyde noget hvis I snakkede om det"?

C: "Nej det tror jeg ikke”

A: "Alts8, jeg synes jo det gor meget for os om aftenen at vi snakker om tingene - hvor
skal vi vaere to, hvordan planiaegger vi bedst tingene s& ingen bliver bag ud”

B: “Ja, det er I gode til om aftenen”

C: "Men i virkeligheden er det jo en styrke, at vi er s8 forskellige, vi burde nok bare
snakke noget mere om det”

Er der gjort noget for at I skulle blive enige om, hvornar projektet kunne give mening
for jer?

A: "Vi skriver meget mere ned, eksempelvis laver vi handleplaner mere end for”

B: “Jeg synes det der har hjulpet mig meget, det er at jeg har féet de der to
aftenvagter. Jeg synes det har hjulpet p& mit samarbejde med aftenvagten. Jeg oplever
det giver nogle gode og liviige diskussioner men ogsd noget vigtig sparring. P§ den
méde synes jeg ogsd, at jeg har nemmere ved at saette mig ind i aftenvagtens
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problematikker, fordi vores Beboere er s§ forskellige, alt efter om det er aften eller dag.
S8 ndr jeg skal argumenterer for en kgrestol eller andet, s8 er det godt at kende
beboerens dognrytme - jeg kan se det med aftenvagtens gjne ”

C: “Jeg oplever, at vi snakker om, hvem der kan veere der om aftenen og hvem der af
personlige grunde ikke kan. Dette betyder jo ogs8, at vi har aftenvagter hvis det giver
mening og eller ikke. Det er ogs8 vigtigt for arbejdsmiljeet — man foler sig ikke presset”
Hvordan har jeres engagement veeret i forhold til projektet?

A: “det er ikke noget jeg har spekuleret s§ meget over”

B: “Jeg har ikke sagt til mig selv, nu skal jeg sereme engagerer mig i projektet, men
jeg synes vi har vaeret 8bne overfor det som er kommet”

C: "det er vel et OK engagement s8”?

Hvordan har I oplevet stgtte fra Proceskonsulenten og har det vaeret med til at pavirke
jeres syn pa projektet?

B: “Fra at du var her fgrste gang og til nu, da har vi jo ikke set dig ret meget”

A: ” N8r du har veeret her har du givet rigtig god information, s8 det har givet god
mening, n8r du har vaeret her”

B: “Enig, og vi har fdet sat navn og ansigt p§ dig, s8 man ikke bare taenker, at det er
eller anden kontornusser, som bare sidder der og f4r gode ideer”

I: “Betyder det noget for tilliden"?

C: 7 Ja det betyder rigtig meget for tilliden til dig”

B: "Men ogsé8 det der med, at du har et godt kendskab til stedet betyder noget, det kan
jeg meerke p8 mine kolleger. Dem der har haft dig som leder har tydeligvist haft en
relation til dig, veeret trygge ved dig — det gor at man teenker, det her m8 jeg sgu
hellere lige hare lidt efter. Denne relation handler helt sikkert om tillid”

I: "Er denne tillid vigtig for laeringen"?

B: 7 Ja for ellers tror jeg hurtigere man lukker ned for input, hvis nu det er en eller
anden, man over hovedet ikke kan forholde sig til” "S§ med den tillid vi havde til dig fra

starten, sd har du veeret lidt foran, tror jeg”

A: “tilliden gar, at man ikke bare faler, at der er en som kommer og prgver at proppe
noget ned over hovedet p§ 0s”

I: "S3 andre steder skal jeg veere opmaerksom pa at hgre eller maerke efter og leverer
noget som man kan genkende og forsta, er det der som opbygger denne tillid"?
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A: “ja, men ogs8 det der med at f§ fortalt at det hele faktisk er for vores skyld. At det
ikke bare er et stykke papir eller noget flot udad til. Men at det er noget som skal gavne
vores arbejdsmiljo”

B: “Det der med, at man ikke bare gor det for kommunens skyld, men ogsé for vores
skyld”

Hvordan synes I, at proceskonsulenten/ledelsen har taget hensyn til Solsikkens formal -
hvad I synes er vigtigt og er gode til i afdelingen - i projekt tilrettelaeggelsen/indholdet
og har det betydet noget?

A: “det synes jeg er lidt sveert, ndr jeg ikke kender mere til processen”

B: "Jeg synes man har vaeret meget anerkendende i forhold til mig som person i
processen, man har veeret anerkendende overfor min mening, anerkendt min modstand
n8r jeg nogen gange har meerket det — det kommer man langt med hos mig.”

I: "Hvad med ydmygheden”

B: “Hvis du med ydmyghed mener, at I ikke bare er kommet med - jeg ved bedst -
tilgangen, og den der traekke ting ned over hovedet tilgang. S8 synes jeg bestemt man
har veeret ydmyg, og taget hensyn til vores hverdag, med respekt for, at vi ved hvad
der foreg8r p& Solsikken” "Du har jo for eksempel aldrig stillet sporgsmélistegn ved
vores pleje eller faglighed, her har jeg falt en stor respekt fra jeres side”

I: "Hvad hvis jeg havde blandet mig plejen og sagt ~ er I nu sikre pd, at det der med at
lade borgerne sove sé leenge de vil, er en god ide”?

C: “Det ville helt klart blive opfattet negativt — det kan vi jo ogs§ meaerke, nér
sparekniven viser sig og vi derfor md g& pd kompromis med vores opfattelse af god
faglighed — det tager vi jo heller ikke positivt imod, vel”

Efter jeres overbevisning, har projektets ledelse sa udvist hensyn til jeres dagligdag i
projektet?

B: "Jeg synes projektledelsen har veeret god og ligevaerdig og med god hensynstagen
vores dagligdag”

C: "Enig”

B: “man kan sige, at selve projektet nok er kommet oppe fra, men nér man er ansat I
det offentlige er vi s§ vandt til at vi hele tiden laver om, og man kan jo ikke std tilbage
for udviklingen, vi er ngd til at vaere med og frem for alt folge med, s&dan er det”

Har I tillid til dem der implementerer/arbejder med arbejdsmiljgcertificering generelt og
fgler I, at de har tillid til jer? For eksempel proceskonsulenten og er denne tillid vigtig
nar I skal laere noget?

-------- se ovenfor ------
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Hvordan har jeres arbejdsmiljggruppe (AMiR/Ledelse) stgttet jer i forhold til projektet?
A: "Dorte har forsggt p8 at holde os orienteret og vi er blevet bedt om at svare pd
nogle sporgsmél vedrorende vores arbejdsmilje og s& har vi lavet en
trivselsundersggelse”

C: “Jeg synes ikke jeg har oplevet nogen videre stgtte eller inddragelse.

Hvilken rolle har den eksterne konsulent efter jeres opfattelse haft i projektet?

B: "Jeg kendte dig jo ikke i forvejen, s8 for mig betpd det meget, at du henvendte dig
til mig og spurgte ind til processen — Hvis du ikke havde inddraget mig som du gjorde
og ikke havde holdt det der intromgde, s& havde jeg nok taenkt — det der kan sgu vaere
lige meget. Jeg synes det betyder meget for mig, at jeg kan saette ansigt p8 dig”

C: "den der kontakt til dig og sparring er enorm vigtig for mig, hvis jeg skal engagerer

Y/ g

mig
B: ” det gor man faler sig hort, det skaber tillid”

Hvad har den eksterne sparring med proceskonsulenten betydet for arbejdet med og
forstaelsen af forlgbet?

Hvordan har den eksterne konsulent/ledelsen veere med til at skabe rum for tillid?
---- se tidligere svar----

Har den eksterne konsulent bidraget til at synligggre eksisterende udfordringer og
problemstillinger i den daglige praksis i forbindelse med arbejdsmiljget pa Solsikken?

B: ” helt sikkert, men vi vidste bare ikke det kom fra dig og det her projekt”

A: “det er ikke noget jeg har oplevet, men jeg er da helt sikkert blevet mere
opmaerksom p8 projektet, fordi du selv har veeret og praesenteret det, end hvis der kun
havde veeret ledelsen”

Hvor ser du dig selv i forhold til arbejdsmiljgledelsesprojektet, hvordan passer det ind i
din hverdag?
Har arbejdsmiljgledelsesprojektet aendret noget i forhold til din méde at arbejde pa?

A: “Ja, vi snakker og taenker nok mere om arbejdsmiljo end vi ellers gjorde. Vi er nok
blevet mere opmaerksomme og passer bedre pd os selv”
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C: "jeg taenker nok mere over det hos mig selv, men jeg drofter det ikke s& meget”
“har I det ikke s8dan, alts§ man passer lidt bedre p8 sig selv” “Har du det ikke s8dan”

A: ”joh, men jeg synes ogsé at vi snakker mere om det, i hvert fald om aftenen”
Har projektet aendret noget i forhold til jeres kollegers made at arbejde pa?

A “hos nogen og andre overhovedet ikke”

B: "Det tror jeg bestemt du har ret i”

Hvor ser I jer selv i forhold til at skulle aendre noget i forhold til jeres eget arbejdsmiljg?
Hvad kunne ellers vaere gjort for at stgtte jeres engagement?

A: "Jeg savnede, da det var feerdigt, at der ligesom havde veeret en afslutning pd det.
Alts8 nu er vi certificeret og det betyder og se et flot certifikat, en lokal afslutning”

C: “ Vi ved der var noget p8 R8dhuset og Borgmesteren holdt tale og alt var s8 flot. Det
stod i hvert fald i avisen, men vi meerkede det ikke rigtigt”

B: "M8ske et personligt brev til alle - nu er vi blevet certificeret, det betyder at. Det
kunne veere fedt. Det tror jeg helt sikkert ville styrke engagementet og forstdelsen. Det
kunne godt f8 flere til at se meningen for at blive i din terminologi”

A: “Ja, det tror jeg faktisk du har ret i” “Som jeg har sagt tidlige s8 er jeg stolt af, at vi
gor s8 meget for arbejdsmiljoet der hvor jeg er, men jeg mangler nogle ord og saette
p8, ndr folk sporger mere preecist ind til hvad det vil sige”

B: Det ville 0ogs8 hjaelpe til at holde hinanden op p8 opgave, holde gryden i kog, for det
er sgu det der er sveert, det ved vi alle”

Er der ok at skulle bruge alt denne tid pa arbejdsmiljs.?

A: Jeg teenkte, da du farste gang var her og preesenterer projektet ~ hold da keeft s&
skal vi bruge en masse ressourcer p§ det - de penge og haender kunne vi godt have
brugt til noget andet. Men nu synes jeg det er godt. Det er sgu ok, for det er jo for
vores skyld det hele og dermed ogsé for borgerne”

C: "Jeg synes bestemt det er ok og vigtigt og ngdvendigt ikke mindst frem over, hvor vi
bliver endnu mere presset p8 tid og fagligheden”

Hvordan har arbejdsmiljsledelsesprojektet i gvrigt taget hensyn til jeres daglige
arbejde?

Hvordan er jeres historie eller baggrund blevet inddraget i projektet (hvad I er gode til
og hvad der kunne blive bedre)?
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B: “Specielt med forflytning har det gjort en forskel, vi har fdet meget mere fokus pé
det, men det er drevet af vores egen omrdde, om jeg s8 m& sige”

C: “Det er jo noget vi typisk mener vi er gode til, men nu har vi fiet det struktureret og
synliggjort. Det er faktisk meget godt”

B: “Jeg synes SSA rollen er blevet mere tydelig, og det vi har aftalt vi skal, bliver
faktisk gjort nu og de fleste har forst8else for det” “Jeg synes faktisk det har vaeret med
til at stotte plejen, sd vi gor noget mere ar det vi gerne vil og bor overfor den enkelte
borger. Vi tager m8ske lidt mere afsaet i fagligheden og dokumenterer det” Vi gjorde
det lidt i forvejen, men det er kommet til debat og blevet mere ok efter projektet, synes

: 7”

Jeg

Hvad var godt i afdelingen fer projektet og hvordan er dette sikret fastholdt?
Hvordan har projektet ellers vaeret anerkendende i forhold til jeres dagligdag?
Er denne anerkendelse overhovedet vigtig og hvordan kan den efter jeres
overbevisning tydeligggres - sikres?

A: “Jeg tror det er vigtigt at du kommer og fortaeller, hvorfor gar vi det her. Det er for
vores skyld og det kan bruges i vores daglige arbejde. I anerkender at der er en masse
andet som er meget vigtigt, men det her skal understgtte det vi er her for”

B: "Anerkendelsen er meget vigtig, for at det ikke opleves som noget der bliver trukket
ned over hovedet p§ os oppe fra. Det kommer oppefra, men det er jo ikke ngdvendigvis
skidt. Det kan bare opleves s8dan, hvis man ikke faler sig hert og anerkendt

A: "Det er ikke bare nogle hgje herrer der har besluttet det her, men det har en mening
for os 0gs8. Det har en kaempe betydning for vores oplevelse”

C: “Jeg synes, at det at du kommer og forteeller om dette og sammenhaengen til vores
daglige arbejde er vigtigt. Det giver folelsen af, at det her, det er alts§ noget vi skal for
det flytter noget”

A: “Ja, p8 den méde er det ikke bare et stykke papir, men noget man kan have glade
af” "0Ogs8 det med, at du starter med at forteelle, at kongekronen og certifikatet bare er
noget der folger med, det virkelige m8l for indsatsen er et bedre arbejdsmilje- det fr
det hele til at give mening og det skal ikke underkendes i disse sparre tider”

C: "Ellers havde folelsen nok bare vaeret, at nu skal vi bare proppes ned i en kasse, for
at passe ind i et certifikat og det havde ikke veeret anerkendende, men bare givet
folelsen af ikke at vaere gode nok til det vi gor”

B:” Jeg synes det er vigtigt, at man i sddanne projekter husker at anerkende, at der
kan vaere nogen som bare er fyldt op og ikke orker mere forandring. Man skal huske
det hensyn for ikke at tabe nogen p8 gulvet” “N8r jeg teenker p8 hvor mange
forandringer jeg har veeret igennem siden 1997, s& kan jeg godt forstd, at nogen er ved
at vaere fyldt op”
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A: Det er jo ogsé det du startede med at sige til os, at du undersgger det her fordi, at
du nogen gange harer den der — kan vi da ikke bare f8 lov at passe beboerne!”
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Transskriberet interview fokusgruppe 2 speciale MLP...

Intro:

Hvem er jeg — baggrund — uddannelse — ansaettelse/tilknytning til projektet

Formal med projektet — blive klogere p3 sddanne organisatoriske laeringsprojekter —
leering (dvs. ikke direkte fokus pa arbejdsmiljgprojektet)

Varighed 1 time sa vi skal have fart pa.
Hvorfor er | udvalgt JA/Nej (hvad tror 1?)
Interview optages og transkriberes og slettes
Anonymitet — kun mig der bruger - slettes

Spergsmal?

For at sikre anonymitet hos Interviewpersonerne, har jeg valgt at refererer de enkelte med hhv. nr A,B,C.

| = Interviewer (Forsker)

Transskriberingen indeholder som udgangspunkt ikke interviewers uddybende forklaringer af de enkelte
sporgsmal med mindre dette har betydning for svarets anvendelse, men frem for alt praesenteres

interviewpersonernes fulde svar!

1.

Preesentation: ansaettelse, erfaring, seerligt ansvarsomrade.

A: “Jeg har veeret p8 Gelsted Plejecenter i 5 8r, uddannet socialpaedagog og har
tidligere arbejdet p§ dogninstitutioner med fysisk og psykisk udviklingshaemmede, af
saerlige ansvarsomrder er jeg kontaktperson for 2 Beboere - Ja, og s8 er jeg
praktikvejleder”

B: "Jeg er ogsd p8 solsikken og har veeret det i 4 8r, jeg er kontaktperson for 2 og har
ansvaret for et vaegtscreeningsprojekt af vores beboere — vaegtscreeningsprojektet er
et projekt som kgrer i hele kommunen generelt, ikke kun pd demensenhederne”

C: " Jeg er p8 Solsikken i aftenvagt, jeg har vaeret ansat p8 stedet i 15 8r. Jeg har
vaeret veek fra Solsikken i mellemtiden med er kommet tilbage, det er 4 8r siden. Jeg er
kontaktperson for 2 i aftenvagt”

Har I nogle kutymer/vigtige instrukser og vil I prgve at beskrive hvilke
kutymer/instrukser, der er i afdelingen for at lgse jeres daglige opgaver?

- hvordan laeres kutymerne af nye medarbejder, hvordan gives de videre - kan de
a&ndres?

B: "Jeg synes vi har meget information om det, ndr der kommer ny, vi forteeller om det,
specielt det uskrevne ord. Det er faktisk meget vigtigt at f§ snakket om og fortalt, at
det her er noget vi plejer for eksempel forteeller vi jo om mit Vaegtscreeningsprojekt”.
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C: "Der s&dan en velkomstmappe til alt nyt personale som de kan leese i. Det er en
mappe som er lavet af de to skaermet enheder (red: demensafsnittene) sammen”,

B: "men alt det uskrevne tzenker jeg p8, for det er jo seerligt vigtigt at fa formidlet
videre - fordi du f8r ikke informationen ellers, hvis vi ikke f8r det sagt”

A: "jo, hen af vejen m8ske, men s8 kan noget jo g8 tabt” "M&ske far vi forst fortalt, at
nu skal vi huske at veje beboerne, n8r det er ved den tid” "Det samme gaelder jo

kontaktpersonsystemet, hvordan fungerer det, hvor kan vi se, hvem der er
kontaktperson. Det st8r eksempelvis p8 dagplanen og sdan”

C: "Vi har ogs§ feelles dags og aftenvagt mgder, hvor vi s§ tager tingene, eller
beboerne op” “Her snakker vi jo ogs8 plejer og hvad der godt, ja, vi drofter da ogsé

kutymerne her”

A: "Men det er lidt tilfeeldigt, jeg st8r for eksempel for beboerkassen og s8dan, der kan
g8 lang tid, inden nye kolleger finder ud af det!”

B:” Som ny bliver man nok ngd til at fgle sig lidt frem, jeg synes der er meget viden
som ikke er sat i direkte system - altsd som du sparger ind til her”

A: "Nu er jeg jo praktikvejleder og der er det da noget jeg bare forteeller dem.” "Den
st8r for det osv. — det er m8ske mere formaliseret overfor dem, det ved jeg ikke”

C: " Alts§ der st8r jo meget p§ dagssedlen, hvem ger hvad og hvem er kontaktperson
og s8dan noget”

I: "hvordan aendre man sé pa de her kutymer”?

C: "tager det op p8 teammader”

I: "Hvordan fordeler i de har specielle opgaver”?

B: 7 Jeg blev spurgt af en kollega(SSA) om det var noget og s8 sagde jeg, tja, det kan
jeg da godt prove” "Kollegaen havde méske lige for mange opgaver selv og s8 spurgte
hun, om jeg kunne tage over pad den der vaegtscreeningsopgave”

A: "Da jeg blev spurgt om jeg ville veere praktikvejleder, da var der ikke s§ mange der
var det og der var ikke s8 mange der ville, men jeg lod mig overbevise om, at den

opgave kunne jeg godt klare”

Er man, efter jeres overbevisning, generelt 8ben for nye tiltag p& Solsikken -
hvordan/eksempler?

A: "Jeg synes vi er meget 8bne”

B: "Ja, det synes jeg at vi er”



Bilag 7

A:” Specielt, hvis der er noget som ikke rigtig fungerer, s8 synes jeg, vi er gode til at
saette os ned og finde nye veje”

4. Nar der kommer nye tiltag ind Solsikken, er det s& typisk noget I har efterspurgt eller
nogen som kommer til jer med deres ideer?

A: "Ja, men som jeg lige sagde, hvis der er noget som ikke fungerer, s8 tager vi det op
sammen”

B:” Men der ogsd ting som bliver p8lagt os - puttet p8 os - s& taenker man nogle gange
og hvorfor s§ lige det? Nogle gange taenker man, det er sgu da spild af tid, hvad skal vi
nu bruge tid p§ det for - Ja, det kan man nogle gange taenke”

C: "Ja, s8dan kunne jeg godt taenke engang med arbejdsmiljoprojektet — alle de sedler
som skulle haenges op og sddan”

B: 7 Ja, vi har mange papirer som vi ikke altid forst8r, hvor kom det nu fra og hvad skal
vi med det?

5. Hvordan lgser I nye opgaver - som gruppe - individuelt - deler erfaringer?
B: "Vi lgser opgaverne sammen — som gruppe”
C: "Vi snakker om tingene som team”
A: "Men nogen gange ideerne jo lige fra et par stykker, og s& tager man snakken i
teamet efterfolgende og s8dan!” “"Man f8r ideen og s8 kaster man den ud til de andre
n8r chancen byder sig, s8 tit er vi jo ikke samlet alle mand.”
C: ” Men det sjeeldent, at det er én der starter noget op, vi er faelles om det, synes jeg”
A+B: "Enig”

6. Hvordan leeres nyt i afdelingen - sidemand - undervisning — lederen/info?
A: ” Der er en del sidemandsoplaering” "Og som praktikvejledere, s§ udveksler man jo
erfaring med de andre vejledere og s8dan” “Men der er da ogs8 undervisning, n8r vi
skal leere noget nyt, noget udefra og sddan” ” Hvis vi har haft nogle gode eller dérlige

oplevelser med en borger, s§ skriver vi det til hinanden”

B: "Vi bruger desvaerre meget tid p& at skrive ned, specielt p§ PCén. Det kraever noget
disciplin”

C:” Vi havde engang en kutyme for overlevering ved vagtskifte, det m& vi desveerre
ikke mere, s8 n8r vi ikke at leese p§ computeren, s§ kan meget viden g8 tabt”

7. Hvad er Jeres kendskab til projektet: Arbejdsmiljgledelse/Arbejdsmiljgcertificering?
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A: "Der var jo de mader der”

C: "Og s§ den gronne Mappe”

B: “Jeg siger ingen ting”

Hvad teenkte I fgrste gang I hgrte om projektet?

C: ” Nu skal vi til noget igen og det kan man bruge enormt meget tid p&” "Jeg ville
hellere have, at jeg kunne sidde mig sammen med beboerne - en tidsrgver, mere

dokumentation osv.”

A: “Jeg vidste jo ikke s§ meget om det, men da du kom og fortalte om det, s8 kunne
jeg da sagtens se fornuften”

C: ” Men jeg m& godt nok sige, at hvis vi har nogle problemer, s& bliver der gjort noget
ved dem nu - vi har veeret pd nogle rigtig gode forflytningskurder og det er jo efter
projektet er startet”

I hvilket omfang har projektet veeret relevant i forhold til jeres daglige praksis?

B: ” Ja bestemt”

C: ” Men vi har nok i starten fokuseret for meget p8 alt det skriftlige i stedet for alt det
gode, tror jeg!” "Der er godt nok heengt mange sedler op rundt omkring”

B: “Ja, det er helt sikkert”

Hvordan har I vaeret inddraget i processen? Hvorndr blev du/I inddraget, kan I beskrive
pa hvilken méade du/I har veeret inddraget? og i hvilket omfang har I selv veeret med til
at definerer projektets indhold?

C: "Jamen, jeg har ikke vaeret inddraget”

B: ” Nej, jeg kan heller ikke lige saette fingeren p& noget, hvor jeg har veeret inddraget”
Hvad kunne ellers veere blevet gjort, for at I ville fgle jer mere inddraget?

A: "Det er vel svaert at f§ s8 mange inddraget?”

I: “Men hvad kunne vi have gjort”

B: "tjah”

Hvilken betydning har/ville den form for inddragelse (havde) haft for Jeres laering?

C:” Nej”
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A: "Neeh, det tror jeg ikke” “Det kunne m8ske have veeret en meddelelsesbog, hvor I
skrev I, men den ville vi jo nok ikke 1§ laest i”

B: "M&ske ville noget mere dialog have givet en stgrre forst8else af, hvad det gik ud p4,
for eksempel, hvorfor alle de sedler”

A:” Vi havde da forresten en temaeftermiddag, som AMIR stod for”

B:” Ja, det er rigtigt nok — hvor de fortalte om det”

A: ”og den var rigtig god, vi blev delt op i grupper, det er ikke s8 laenge siden”
C: ” Det har jeg vaeret med til tror jeg”

Var der efter jeres opfattelse et behov for at ggre noget ved arbejdsmiljget inden
projektets start?

A! "Ja, for eksempel med forflytning, det var der et behov for”

B: ”Ja, det manglede vi, det med forflytninger”

C: "Men om vi lige havde taenkt over det”

B: "Nej, det havde vi nok ikke, men ndr vi kigger tilbage var behovet der jo - helt
sikkert”

C: “Ja, vi har jo fet de to der at g4 til, hvis vi har nogle problemer, det kan jeg godt
lide”

Hvilke forventninger havde I inden projektstart og hvordan er jeres forventninger blevet
indfriet?

A: "jeg havde ikke s8 store forventninger, s§ de var nemme at indfri”

B: “Jeg tror ikke jeg havde nogen, fordi der s§ meget hele tiden og der sker s§ meget.
S§ indimellem er vi nok blevet gode til at lukke af - lidt ligesom det du sagde engang
med Bodil -~ det med at g8 over igen” “Det ikke fordi, jeg ikke synes de ny ting er
spaendende, men jeg bliver nogle gange helt forpustet”

Er arbejdsmiljgindsatsen/arbejdsmiljget forbedret efter i er blevet
arbejdsmiljgcertificeret?
Synes I som udgangspunkt det er en god ide at ggre noget for arbejdsmiljget?

ABC: "Ja” (Alle nikker)

B: "Hvis der havde vaeret noget mere inddragelse, s8 havde vi nok nemmere kunne
forst8 hvad det hele gik ud p8” "Men selvfolgelig er det det!”
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Kunne man have gjort noget andet for forbedrer arbejdsmiljget?
27227?2772777?72?

Prgv at beskrive, hvordan I ser pd, om noget giver mening for jer og hvordan projektet
er i forhold til det - hvordan kunne projektet give mere mening?

A: "Hvis jeg kan maerke det, hvis det er noget som er godt for 0s”

B: ” Det giver rigtig stor mening, n8r noget lykkedes med beboerne” “sé bliver jeg haj
og jeg foler det giver mening”

Hvordan giver projektet mening for jeres kolleger/afdelingen, tror I?

A: "Alle de blanketter haenger os ud af halsen, alt det som skal skrives hele tiden - lidt
mindre af det ville give mening”

C: 7 Jeg tror vores kolleger har det lige som o0s, det er lidt holdningen, at meningen kan
vaere sveert at & gje p§”

Er I enige pa Solsikken om, hvad der er et godt arbejdsmiljg for jer og er det noget I
snakker om?

A: "vi har meget forskellige graenser, hvor langt vil man ga, hvad vil man finde sig i”

C:” Der er forskel pd hvor langt man g8r, for man beder om hjaelp for eksempel til
forflytning”

A: ” Vi plejer at snakke om det, men vi er ikke altid enige, tror jeg”

B: “Men man kender vel sine egne graenser og de kan heldigvis vaere forskellige fra
andres” Det er en fordel synes jeg.”

A: "Ja, beboerne kan jo ogs§ veere forskellige, men vi snakker om, det gor vi 0gsd for
at nogen ikke bliver set skaevt til, eller kommer tilskade”!

Er der gjort noget for at I skulle blive enige om, hvornar projektet kunne give mening
for jer?

C: “Ja vi snakker om det, for eksempel, hvorndr bruger man lift”

B: "Ja, vi tager det op p8 maderne, fx rygning og sddan”

A: "Og vi drofter det om morgenen, er der noget og s& gor vi noget ved det”
Hvordan har jeres engagement veeret i forhold til projektet?

B: "Der har jeg nok ikke s§ meget at prale af, fordi at, hvad var det hvad er det - hvad
g8r det ud p8 og de ting der”
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Hvordan har I oplevet stotte fra Proceskonsulenten og har det vaeret med til at pavirke
jeres syn pa projektet?

B: “Det er helt sikkert, at dit engagement, trods alt, har veeret lidt smittende — meget
positivt, synes jeg”

A: 7Ja, s& det har veeret rart, at der har vaeret en udefra, en konsulent med mi det”
Hvordan synes I, at proceskonsulenten/ledelsen har taget hensyn til Solsikkens formal -
hvad I synes er vigtigt og er gode til i afdelingen - i projekt tilrettelseggelsen/indholdet
og har det betydet noget?

A:” Hvis, s8 har jeg ikke bemaerket det”

C: ” Det har jeg ikke oplevet, at der har vaeret fokus p§”

A: "Alts8 forflytning har der jo veeret ekstra fokus p&4”

Efter jeres overbevisning, har projektets ledelse sa udvist hensyn til jeres dagligdag i
projektet?

A: "Det ved jeg ikke”
C: "Det har jeg heller ikke opdaget”

Har I tillid til dem der implementerer/arbejder med arbejdsmiljgcertificering generelt og
fgler I, at de har tillid til jer? For eksempel proceskonsulenten og er denne tillid vigtig
nar I skal lzere noget?

A: “Jeg har tillid til vores sikkerhedsfolk (red: AMIR)
C: “Ja, bestemt”
B: "Jo og dig har vi da bestemt ogs8 tillid til”

A: “Ja, alts§ jeg teenkte jo i starten, s§dan noget tort noget — men da du s& havde
vaeret her, blev det jo meget mere levene”

I: "Sa fordi eg viser tillid til jer, ved at tage jer med i pilotprojektet, sa viser I ogs3 tillid
til mig"?

A: " M3ske”

B:” Joh, jeg synes dit engagement og din tilgang til os og respekt for 0s. Den indbyder
bare til tillid, det vil jeg sige. Du fortaeller, hvad er det du vil, spiller med 8bne kort -
det indbyder bare til tillid”

I: "Er den tillid vigtig”?
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B: ” Absolut, det skal man bestemt ikke underkende. Den er vigtig at have med, for s&
n8r man ogs§ lidt leengere, tror jeg. End hvis man saetter og ikke har tillid til en person.
Tillid gor en mere 8ben, bestemt”

A: ” Hvis vi alle sammen havde vaeret dette forlpb med dig igennem for laenge siden, s&
var der nok faldet nogle brikker p8 plads, tror jeg og for flere. For eksempel kan jeg
huske dem der du interviewede i starten, de har jo vaeret meget engagerede hele tiden”

B: “Ja, det er jeg helt enig med dig i. Teettere kontakt fra starten, ville styrke vores
engagement”

Hvordan har jeres arbejdsmiljgsgruppe (AMiR/Ledelse) stgttet jer i forhold til projektet?
B:” Dorte (AMIR) har veeret god til at komme og fortaelle om det”

A: "B&de ledelsen og AMIR har opfordret os til at tage p8 kurser (Forflytning) og for talt
om de der sedler som er haengt op”

C: “De har arbejdet p§ at saette arbejdsglaeden i fokus, synes jeg, hvilket for mig er
vigtigere en sedler p§ vaegen”

Hvilken rolle har den eksterne konsulent efter jeres opfattelse haft i projektet?

Hvad har den eksterne sparring med proceskonsulenten betydet for arbejdet med og
forstaelsen af forlgbet?

Hvordan har den eksterne konsulent/ledelsen vaere med til at skabe rum for tillid?

Har den eksterne konsulent bidraget til at synligggre eksisterende udfordringer og
problemstillinger i den daglige praksis i forbindelse med arbejdsmiljget pa Solsikken?
Hvor ser du dig selv i forhold til arbejdsmiljgledelsesprojektet, hvordan passer det ind i
din hverdag?

Har arbejdsmiljgledelsesprojektet sendret noget i forhold til din méde at arbejde pa?
Har projektet aendret noget i forhold til jeres kollegers made at arbejde p&?

A:” Jeg tror de kunne haft brug for den her samtale for at f8 noget mere viden og
forst8else for arbejdet - s8 det ogsd kunne give mening for dem”

C:” Det har gjort meget i forhold til fokus p8 forflytning og sddan”

: "Vi er alle ogs blevet mere kloge p8 det med at have fokus p8 vold og trusler” "Vi
ved jo godt at det er vigtigt at dokumenterer for vores egen skyld, for pé lang sigt kan
vi jo blive syge og f& brug for statte og hjeelp”

C:” Men det tager s lang tid”

A:” Men Dorte har vaeret god til at stgtte og hjaelpe os i den sammen heeng”

C: ”Ja for sgren”
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Hvor ser I jer selv i forhold til at skulle eendre noget i forhold til jeres eget arbejdsmiljg?
Hvad kunne ellers veere gjort for at stgtte jeres engagement?
Er der ok at skulle bruge alt denne tid pa arbejdsmiljg.?

B:” Det var ikke mit udgangspunkt, men nu kan jeg godt se logikken”

A: ”Ja, og vi kan jo godt se nu, at meget af det er jo ikke ekstra. Meget af det gjorde vi
jo i forvejen, vi var bare ikke klar over det var arbejdsmilje”

B: ”Ja og mange ting er jo trods alt blevet nemmere efter procedurerne er blevet stovet
af eller m8ske helt smidt veek”

C: ”Ja, vi har ogs§ fet mange nye hjeelpemidler som folge af alt det her nye, det er jo
0gs§ en stor hjaelp og for at passe p8 os, ikke”

A: ” Det er jo i hvert fald pga. det har store fokus som har veeret p§ arbejdsmiljoet”

C: "Ja, der gdr ikke mange dage fra vi har en udfordring, til der er sat handling bag fra
arbejdsmiljegruppen”

Hvordan har arbejdsmiljgledelsesprojektet i gvrigt taget hensyn til jeres daglige
arbejde?

Hvordan er jeres historie eller baggrund bievet inddraget i projektet (hvad I er gode til
og hvad der kunne blive bedre)?

A:” Der har manglet den snak, vi skulle have vaeret mere direkte involveret fra starten
for at kunne svare, synes jeg”

B: “Ja, vi har manglet den der inddragelse og forst8else fra starten - jeg sidder lige nu
og taenker p8, at Dorte har jo veeret hos os mange gange, hvor jeg ligesom har afvist
hende og sagt — 8h nej, ikke nu igen Dorte, hvor hun har sagt, bare tag det roligt, det
kommer stille og roligt det her. Og det har vaeret en rar fornemmelse, synes jeg”

Hvad var godt i afdelingen for projektet og hvordan er dette sikret fastholdt?

A: ” Det synes jeg ikke vi har kunnet svare p8, der har manglet noget her for vi kan
svare, vil jeg mene”

B:” Det har jo veeret Dorte der har kort det, og n8r hun ikke har sagt noget, s§ har jeg
bare regnet med at alt var ok”

Hvordan har projektet ellers veeret anerkendende i forhold til jeres dagligdag?
Er denne anerkendelse overhovedet vigtig og hvordan kan den efter jeres
overbevisning tydeligggres — sikres?

A: “Jeg det vil jeg jo mene for det er det det der fanger os og giver os folelsen af at
noget er vigtigt, men ogséd at vi godt kan”
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B: ” Det synes jeg — det er vigtigt at vi ogs8 udvikler os, for det kommer os til gode i
vores arbejde, bdde overfor beboerne og kollegerne”

C: ” Jamen selvfplgelig er det vigtigt og en god tilgang”

A: ” Jeg tror at yderligere fokus pd det her, hvad er vi gode til og hvor vil vi hen, det
ville have styrket den enkeltes engagement mere og tidligere - det er vigtigt”

B: "Det der med, n8r vi bliver bedt om at forholde os til, hvad er vi egentligt gode til -
shhhhh.

I: “sa kort og godt, mere inddragelse, mere direkte tilgang og feelles malopfattelse, det
er vigtigt for forstdelsen, meningsdannelsen og engagementet, eller hvad?

B:” Det ville ikke have veeret darligt”

C: "Selvfolgelig fristes man naermest til at sige”
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Transskriberet interview Leder pd Gelsted Plejecenter

Intro:

Hvem er jeg — baggrund — uddannelse — ansaettelse/tilknytning til projektet

Formal med projektet — blive klogere pa sddanne organisatoriske laeringsprojekter —
laering (dvs. ikke direkte fokus pa arbejdsmiljgprojektet)

Varighed 1 time s3 vi skal have fart pa.
Hvorfor er du udvalgt

Interview optages og transkriberes og slettes
Anonymitet — kun mig der bruger ~ slettes

Spgrgsmal?

L =leder

I = Interviewer (Forsker)

Transskriberingen indeholder som udgangspunkt ikke interviewers uddybende forklaringer af de enkelte
spargsmdl med mindre dette har betydning for svarets anvendelse, men frem for alt praesenteres
interviewpersonens fulde svar!

1.

Praasentation: anseettelse, erfaring, szerligt ansvarsomrade.

L: ” Plejeomsorgsleder (Leder niv. 3) i 5 8r, men jeg var sat lidt p& et sidespor i forhold
til projektet, da jeg ikke havde arbejdsmiljouddannelsen, men det havde min leder, sé
hun overtog egentligt ledelsen af selve projektet pd Gelsted Plejecenter, da vi skulle
arbejdsmiljocertificeres. Jeg var med pd sidelinjen og fulgte projektet, men det har stor
betydning for min laering af det her, at jeg var pé sidelinjen. Alt andet, s§ laerer jeg
meget mere ved at have fingrene i det selv. S& jeg ville have leert rigtig meget, hvis jeg
havde kunnet komme til”! “Og selv om jeg ikke havde nogen erfaring med arbejdsmiljo,
s& havde jeg laert mere, hvis jeg havde kunnet komme til”

I: "altsd@ hvis du havde haft opgaven direkte"?

L: "Ja, netop”

Har I nogle kutymer/vigtige instrukser og vil du prgve at beskrive hvilke
kutymer/instrukser, der er i Solsikken for at Igse jeres daglige opgaver?

- hvordan leeres kutymerne af nye medarbejder, hvordan gives de videre - kan de efter
din opfattelse sendres? Hvordan ville du som leder gribe dette an?

L: " @hhh som eksempel p8 vigtige instrukser kan jeg sige den plan vi har, hvis man
bliver udsat for vold og trusler, som haenger rundt her — den snakker vi jo om,
fornyeligt til centermgdet har vi snakket om den, vi kan snakke om den til teammgader
- Vi snakker om den hvis der er sket en noget, om man har veeret omkring, hvad vi
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plejer at skulle gare der” "Andre vigtige instrukser, eller hvordan gor vi lige her, det
stér i de lysersde mapper. De lyserade mapper er ved at veere godt kendte, hvis der er
noget man er i tvivi om, s& skal jeg finde de lysergde mapper”

I: “Prov lige at beskrive de lysergde mapper”!

L: ” De lyserade mapper er jo inddelt i politikker, instrukser og vejledninger, og s& har
vi jo sundhedsberedskabsplanen i en og personaleoplysninger i en anden. Vi er oppe péd
at have 5 lyserode mapper”

I: "Har de nogen tilknytning til arbejdsmiljgprojektet”

L: “De har den tilknytning, at de blev sat endnu mere i system i vores projekt med
arbejdsmiljocertificering. Meget mere fokus fik de, fordi der var noget der var blandet
sammen, noget var ikke skiftet ud - vi fik styr p8, hvad manglede vi at saette ind og vi
fik snakket om de her mapper igen. Og nr vi s& skal laere nye op - det kan vare
elever eller nyansatte der kommer, der har vi det med i introduktionsprogrammet,

Vi kan selvfglgelig ikke introducere nye medarbejdere til 5 mapper fyldt med papirer,
men, vi forteeller, at n8r du kommer til en opgave som du har brug for noget viden om,
s8 kan du veere nassten 99% sikker p8, at der stdr noget om det i de lysergde mapper
og man ved jo hvor de stdr”

Er man, efter din overbevisning, generelt &ben for nye tiltag pd Solsikken -
hvordan/eksempler?

L: "N&r der kommer en ny instruks, s8dan som det er lige nu her i omrdde gst, s& er
det TR der sgrger for at f8 de nye instrukser skiftet ud i mapperne. Dette sikre, at de
lysergde mapper altid er ajour. S§ nér der kommer noget nyt, er vi opmaerksomme pé
at sende det videre til dem, s§ Mapperne er opdateret. Hvis det er en vigtig aendring,
eller en ny instruks, s8 tager vi den ogs8 med p8 teammade, eller til et centermgde,
som vi holder 4 gange &rligt.

I: " Men er man, efter din overbevisning, 8ben overfor nye tiltag pé solsikken”?

L: “rent menneskeligt er man positiv og 8ben, men jeg oplever der en greense for hvad
man kan huske af instrukser og vejledninger der kommer. Der er en blokering somme
tider. Men dette er ikke kun p8 Solsikken det er generelt, s8 det er vigtigt, at den nye
info. doceres, s& det er umiddelbart giver mening for dem her og nu kan nemmere
h&ndteres i gruppen og komme med i selve handlingerne. Men det der ikke umiddelbart
giver mening, det hgrer man og s& putter man over i, at hvis jeg stoder ind i det en
dag, s§ m8 jeg jo sege min viden i de lysergde mapper”

Nar der kommer nye tiltag ind Solsikken, er det sa typisk noget efterspurgt blandt
medarbejderne eller nogen som kommer til jer med deres ideer?

L: 7 Indtil nu har jeg oplevet, at det har veeret rigtig rigtig sjaelden, at det er noget der
kommer fra dem af. Det kommer typisk oppefra, alts8 ogs§ over mig, hvor der er
blevet lavet nogle aftaler, eller nogle vejledninger. S8dan husker og oplever jeg det i
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hvert fald”. “Jeg oplever ofte medarbejderne sige at der kommer s& meget udefra, at
de bliver s§ maette at det kan hindre deres egen kreativitet i forhold til at f§ udtaenkt
relevante lokale instrukser — de kommer simpelthen ikke videre” "Nu jeg taenker over
det, den instruks vi har for vold og trusler, det er en lokal instruks — men der er jo
nogen der har sagt til os, at sédan en skal vi lave, s§”

Hvordan oplever du at nye opgaver inddrages — som gruppe - individuelt - deler
erfaringer?

L: ” De f8r ofte informationen som gruppe, men det er forskelligt hvordan de tager den
individuelt. Nogen gange er det dem der hurtigst tager det nye til sig, der skubber lidt
til de andre og praver at vise vigtigheden af det nye. Hvis vi s8 oplever at det rykker
ikke rigtig, s8 snakker vi om det igen”

Hvordan lzeres nyt i afdelingen - sidemand - undervisning - lederen/info?

L: “Hvis man leerer noget nyt, s§ har vi gjort en del ud af de senere &r herude, at ndr
man har vaere p8 kursus eller temadage, at n8r man kommer hjem, s§ enten p§ naeste
teammade eller centermadet, s8 fortaeller man de andre om, hvad er det man har laert
og hvordan kan vi bruge det her og hvad skal vi prave at starte op med” "Dem der har
veeret af sted er hovedtovholdere i det og jeg sparger ind til det ~ der kan vaere
perioder hvor folk har vaeret af sted, hvor det der med at have det pd centermade er
blevet udskudt nogle gange, fordi noget andet har fyldt - det er lidt pv, men et vilkdr”

Hvad er din kendskab til projektet: Arbejdsmiljsledelse/Arbejdsmiljgcertificering?
Hvad taenkte du fgrste gang I hgrte om projektet? S/§et sammen!

L: ” Forste gang jeg horte om projektet s§ taenkte jeg ~ jeg havde lidt sveert ved at
forholde mig til det, fordi det var s& ukonkret. Vi var jo pilotgruppe og var nogle af de
forste. S8 vi var jo ogs8 med til at skulle give mening til nogle af de naeste som skulle
vaere med. Men det der med, at det ikke var s§ tydeligt, hvad det var vi skulle her. Det
synes jeg var svaert. Men det jeg horte mig frem til, ved at sgge viden fra andre som
var certificeret, det var jo at det gav mening over tid og det gav struktur og p8 den
md&de ville give ro og veere et rigtig godt arbejdsredskab.” “Men der var jo en anden der
stod for projektet her, s8 for jeg kunne haefte mig pd og det gav mening for mig, segte
jeg selv noget vide, jeg ville jo gerne vaere med.”

Hvilken rolle har du haft i projektet? (solsikken/plejecenteret)
I hvilket omfang har projektet vaeret relevant i forhold til jeres daglige praksis?

L: ” Enormt relevant og jeg synes det har veeret godt at 18 tingene sat i system. Det
kan dog for medarbejderne ikke virke s& naervaerende, men for os der arbejder med
det, da er det relevant ~ os der har ansvaret” ” Men der bestemt 0gs§ relevant for at
sikre arbejdsmiljeet er godt for medarbejderne og os alle sammen. I processen er der
jo dukket ting op, som vi ikke tidligere havde teenkt p8 - s8 p& den méde er vi jo blevet
klogere”.
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Hvordan har medarbejderne veeret inddraget i processen? Hvornar blev du/I inddraget,
kan du beskrive pa hvilken made du/I har vaeret inddraget? og i hvilket omfang har
du/I selv vaeret med til at definerer projektets indhold?

L: ” Det var hovedsageligt arbejdsmiljsgruppen der var med til at f§ kigget pd, hvordan
griber vi det her an” "Medarbejderne fik noget information, b8de via dig og Birgit Drud
til nogle stormgder og nogle opfelgningsmeder ind i mellem. Men medarbejderne blev
inddraget p§ den méde, at alle skulle udfylde et spergeskema, hvor alle svar rgg tilbage
til arbejdsmiljegruppen. Svarene blev brugt til at finde fokus i processen. Alts§ hvad var
mest relevant at bruge krudt p8 for medarbejderne.

Hvad kunne ellers vaere blevet gjort, for at medarbejder ville fgle sig mere inddraget?

L: ” En anden m&de at gore det p8, kunne have vaeret hvis arbejdsmiljegruppen havde
besggt grupperne, s8 interview eller dialog ved teammgderne”

I: 7 Ville man s& have fglt sig mere inddraget”?

L: “nej, det tror jeg faktisk ikke, fordi der vil altid vaere nogen som ikke tilkendegiver
hvad de mener, n8r de er sammen med andre og hvad mener de nu lige. S§ er man
mere neutral ved et spargeskema og der er mulighed for anonymitet”

I: "S8 spgrgeskema er en god metode for jer”?

L: ” Jeg tror vi bliver ngd til at overveje metoden igen, for det var sveert at blive klog pé
hvad der blev ment p§ nogle af tingene. S& sporgeskema sammen med dialog, ville nok
vaere en god metode for os” “Men vi var oppe imod tiden”

Hvad har du konkret gjort for at inddrage medarbejderne i processen.
Hvilken betydning har/ville den form for inddragelse (havde) haft medarbejdernes
engagement og leering?

L: " Vi tror p8, at jo mere vi inddrager medarbejderne i processen, jo storre er
sandsynligheden for at de kan se meningen og fornuften med tingene, det giver helt
klart mere ejerskab at blive inddraget” “Jeg kan s ogsd opleve, at nogen mener at det
er t8beligt og spild af ressourcer, kan de da ikke bare sige hvordan og s8 skal vi nok
gore det. Det er meget forskelligt. Nogen vil hellere bare vide hvor skabet skal st8. Det
kunne have lettet processen for nogen medarbejdere, men det er de faerreste -~
inddragelse er vigtig for de fleste, men der skal veere plads til alle”

Var der efter din opfattelse et behov for at ggre noget ved arbejdsmiljget inden
projektets start?

L: 7 Det synes jeg er rigtigt svaert at svare p8, fordi det var en anden end mig der
havde ansvaret forst, jeg er ny i det her og har veeret lidt haegtet af tidligere, foler jeg,
s8 derfor har jeg ikke lagt s8 stor betydning i det tidligere” “Min oplevelse har dog
vaeret at arbejdsmiljoet altid har vaeret godt pd GP og ogsé struktureret, men i forhold
til nu, s& har det godt nok flyttet sig noget”
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Hvilke forventninger havde du inden projektstart og hvordan er disse forventninger
blevet indfriet?

L: “Jeg havde nogle forventninger til at det blev mere struktureret, s8 vi havde mere
styr p8, har vi vaeret hele vejen rundt, er der noget vi har overset” "Og da har vi da lidt
at laere endnu, fordi det er en lang rejse. Det er stadig helt nyt, at det er mig der er
arbejdsmiljeleder, ind til for nogle maneder siden var det stadig Birgit (Overordnet
leder) S& det er jo nyt for mig stadig”

Er arbejdsmiljgindsatsen/arbejdsmiljget forbedret efter i er blevet
arbejdsmiljgcertificeret?

L: "Det er blevet mere sikkert og vi er blevet mere opmaerksomme pd nogle ting, men
det betyder ikke vi er feerdige med at implementerer, gryden skal holdes i kog, Men det
er jo s8 ogs§ meningen med certificeringen. Men indsatsen er helt klart styrket”

Synes du som udgangspunkt det er en god ide at ggre noget for arbejdsmiljoet?
L: 7Ja, helt afgjort”
Kunne man have gjort noget andet for forbedrer arbejdsmiljoet?

L: “Forstyrrelser er vigtige for at vi flytter os, certifikatet i sig selv giver ikke
forstyrrelser, men det gor indsatsen. Man kunne sikkert have grebet det an p8 andre
mé&der, men det her er helt klart en effektiv tilgang”

Prgv at beskrive, hvordan du ser pa, om noget giver mening og hvordan projektet er i
forhold til det — hvordan kunne projektet give mere mening?

L: “ For mig og det jeg hgrer hos medarbejderne, s8 giver en opgave eller et projekt
mening, nr man kan se m&den vi skal taenke og handle pé, at det giver fornuft |
forhold til vores form&l, det vi er her for. Der skal vaere noget sammenhang og noget
fornuft i forhold til vores opgaver, ellers giver det ikke mening — kaeden hopper af”

Hvordan giver projektet mening for dig, og dine medarbejdere, tror du?

L: "Projektet har vaeret med til at give mening s8dan, at nogen af de oplevelser vi har i
hverdagen, blev kaedet sammen med arbejdsmiljoet. Dette for at indsatsen ikke skulle
latterliggores, men at gribe hverdagssituationerne, hvor at der er mening og
sammenhaeng. Her har vi ikke tidligere vaeret opmaerksomme, vi har brugt os selv som
eksempler, ndr vi skulle finde fejlene eller naerved haendelserne. Her skal vi vaere
opmaerksomme, ikke fordi Henrik siger det, men fordi det giver mening, s& vi ikke
kommer til skade”

Er I enige pa arbejdspladsen om, hvad der er et godt arbejdsmiljg for jer og er det
noget I snakker om?
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L: “Ja, vi har brugt det nér jeg kommer forbi afdelingerne”

Gor du noget saerligt for at medarbejderne kan blive enige om, hvornar projektet giver
mening for dem?

L: ”Ja, vi snakker om det, hvad er et godt arbejdsmilje” “Jeg italesaetter
arbejdsmiljoet, ndr vi har temamgader, finder sammenhaengen og hjeelper
medarbejderne til at forst§ sammenhaengen til de faglige emner - jeg kaeder det 0gsé
sammen med vores vaerdier, eksempelvis, hvad ggr, at jeg er glad for at komme p&
arbejde”

Hvordan har dit eget engagement vaeret i forhold til projektet - medarbejdernes?

L: " Det har vaeret s§ godt som det kunne, under de omsteendigheder jeg har haft og
vaeret inde p8” ” Jeg oplever jeg har veeret engageret”

Hvordan har du oplevet stgtte fra Proceskonsulenten og har det vaeret med til at
pavirke dit syn pa projektet?

L: “Det har jo mest vaeret Birgit, der har kort lgbet, s8 Birgit har jo haft den primeere
kontakt til dig i forhold til processen. Men jeg synes de mader vi har haft herude og da
du var p8 Audit. Det synes jeg var rigtig godt og positivt. N&r jeg var lige ved at synes
det var for skarpt eller spidst, s fik du gjort det praksisorienteret og brugbart. Det var
rigtig godt og har haft indflydelse p&8, om jeg syntes projektet var godt eller skidt”

Hvordan synes du, at proceskonsulenten har taget hensyn til arbejdspladsens formal -
hvad I synes er vigtigt og er gode til - i projekt tilrettelseggelsen/indholdet og har det
betydet noget?

L: "Jeg mener jeg kan huske, at vi fik rykket tidsplanen, fordi der skete nogle
ledelsesmeaessige ting og vi 1§ helt underdrejet - Det var stor forst8else, sddan at det
ikke drejede sig om, at vi bare kunne sige, at nu havde vi arbejdet med det, men vi fik
den tid der skulle til, for at resultatet kunne blive veerdifuldt”

Efter din overbevisning, har projektets proceskonsulent sa udvist generelt hensyn til
jeres dagligdag i projektet?

L: "Helt afgjort og det er vigtigt, ellers var vi blevet haegtet af og sagt — det er Henriks
projekt og han skulle bare i mél. Det ville have tiden fra processen og leeringen som
bare kraever noget tid. S& det var du rigtig god til at give os tid til”

Har du tillid til dem der implementerer/arbejder med arbejdsmiljgcertificering generelt
og foler du, at de har tillid til dig? For eksempel proceskonsulenten og er denne tillid
vigtig ndr du skal laere noget?

L: " Tillid er enormt vigtig. Jeg er helt overbevist om, at ndr en konsulent kommer
udefra af og siger nu skal vi arbejde med det her og I er med i et pilotprojekt, s8 er det
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altafgorende, at der er skabt tillid inden projektet praesenteres. Ellers lukker vi af som
mennesker. Vi kan ikke engang modtage hvad det drejer sig om. Men jeg oplevede
ogsé at tilliden var skabt og var gensidig”

Hvordan har arbejdsmiljegruppen (AMiR/Ledelse) stgttet dig i forhold til projektet?

L: ” Det ved jeg ikke rigtig hvad jeg skal sige til, fordi at jeg foler faktisk ikke det er
meget stotte de har givet mig”

Hvilken rolle har den eksterne konsulent efter din opfattelse haft i projektet?

L: ” Jeg synes du har haft den rolle, at du har fodret os med noget viden og s& skulle vi
arbejde videre med den, n8r s& vi blev i tvivl, s§ kunne vi spgrge din, du undersggte
emnet og vente tilbage igen — ja sddan sparringspartner og rddgiver”

Hvad har den eksterne sparring med proceskonsulenten betydet for arbejdet med og
forstdelsen af forlgbet?

L: " Det har betydet, vi kom p4 rette kurs igen, ndr vi var ved at komme p§ afveje”
Hvordan har den eksterne konsulent veeret med til at skabe rum for tillid?

L: "Det har haft nemmere k8r, fordi du har vaeret en afholdt leder herude engang, den
tillid var vigtig” "Dem som kendte dig i forvejen har vaeret med til at forteelle den gode
historie videre til dem som ikke kendte dig” “N8r du s§ er kommet her, bdde til
stormgde og interviewene, sd har der veeret trovaerdighed i de historier de har hort og
den m8de de har oplevet dig p8” “Man har ogsd kunnet maerke, at du har tillid til os”

Har den eksterne konsulent bidraget til at synligggre eksisterende udfordringer og
problemstillinger i den daglige praksis i forbindelse med arbejdsmiljget pa Solsikken?

L: "Det har processen helt sikkert, men det er jo os selv der kunnet pege p4
udfordringer, godt nok ud fra den stgtte vi har féet”

Hvor ser du dig selv i forhold til arbejdsmiljoledelsesprojektet, hvordan passer det ind i
din hverdag?
Har arbejdsmiljgledelsesprojektet aendret noget i forhold til din made at arbejde pd?

L: “Kombinationen mellem mit nye ansvar p8 omrddet, samt projektet har helt sikkert
aendret noget” ” Jeg ser pd nogle ting og kommenterer p8 nogle ting, som jeg ikke
gjorde tidligere”

Har projektet aendret noget i forhold til medarbejdernes made at arbejde pa?
L: “T perioder ja og i andre perioder s8 synes de nok, at det var nemmere at gore det

s8dan her, men nu ser du faktisk n8r vi gor noget vi ikke ma” “Det har helt klart endret
noget, men det er lidt irriterende engang imellem” "Arbejdet er helt sikkert blevet mere
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sikkert og sundt” "Men ogs8 de helt grundlaeggende ting som forflytninger osv. er
blevet mere efter bogen”

Hvor ser du dig selv i forhold til at skulle @&ndre noget i forhold til dit og
medarbejdernes arbejdsmiljg?
Hvad kunne ellers veere gjort for at stgtte dit/medarbejdernes engagement?

L: "Jeg synes det er godt og jeres stotte har veeret god” "Men som tidligere naevnt, s8
havde mit engagement veeret stprre fra start, hvis jeg havde veeret en del af gruppen
(AMG)”

Er der ok at skulle bruge alt denne tid pa arbejdsmiljg.?

L: “Ja, for lige meget hvad vi gor i lsbet af en dag, s8 er det jo arbejdsmilje” “S8 ja
selvfolgelig er det ok og det synes medarbejderne jo 0gs8”
........... Flere eksempler bliver givet...........

Hvordan har arbejdsmiljgindsatsen tidligere vaeret synlig pé Solsikken og hvordan har
arbejdsmiljsledelsesprojektet skabt sammenhaeng til dette?

L: “Sammenhaengen har vaeret tydelig i de dreftelser vi har haft, hvordan trives vi,
hvordan kommer vi videre. Man er blevet opmaerksom p& de mange ressourcer vi har i
huset for eksempel ved forflytning. Projektet har vaeret med til, at man taenker hele GP
fra for kun en afdeling”

Hvordan har arbejdsmiljsledelsesprojektet i gvrigt taget hensyn arbejdspladsens
daglige arbejde?

Hvordan er jeres historie eller baggrund blevet inddraget i projektet (hvad I er gode til
og hvad der kunne blive bedre)?

Spgrgsmalene ovenfor blev stillet samlet!

L: ” Ved at flere gange har brugt det vi havde liggende, men med fokus p§ at forbedre
det selvfolgelig, ud fra den viden vi har fdet, det kunne for eksempel vaere den der
instruks med vold og trusler, hvad gor man lige der. Prgve at finde ud af, hvordan kan
vi holde fast i det vi kendte”

Hvad var godt i afdelingen for projektet og hvordan er dette sikret fastholidt?

L: "Den primeere fastholdelse af hvad vi er gode til, er jo blevet fastholdt gennem et
godt arbejdsmiljo, fysisk som psykisk. Det har vi jo tidligere ogsé arbejdet p8, men den
der mere strukturerede made, er nu lagt ind i udviklingsplanen, hvor at vi har fokus pé
forandringer og héndteringen af disse. Det er indsatsomr&det i den nye udvikiingsplan”
“Sammenhaengen er ogs8 blevet styrket af, at netop dette 0gs§ er vores
arbejdsmiljemal. Vi har ogsé koblet vores personalepolitik p& projektet, der er skabt
sammenhaeng” "P8 den m8de giver vores arbejdsmiljemél ogsd meget mere
sammenhaeng og mening til det vi ellers gér og har fokus p8”

Hvordan har projektet ellers vaeret anerkendende i forhold til jeres dagligdag?
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45. Er denne anerkendelse overhovedet vigtig og hvordan kan den efter din overbevisning
tydeligga@res — sikres?

L: ” Det tror jeg betyder noget i forhold til det, vi vil arbejde mélrettet og seriost med
det. Og vi p8 den méde f8r den medarbejderinddragelse, som vi gerne vil have i
Middelfart Kommune”

I: "Hvordan sikre vi anerkendelsen”?

L: ” Den har I sikret ved at I ikke udstikker, at i 2012 er der fokus p§ det og det,
uanset om, det er fuldstaendigt modsatrettet, det vi har fokus p& her p§ vores
arbejdsplads” "Anerkendelsen ligger jo i, at der er 8bnet op for, at det der er fornuftigt
for os, der hvor vi er nu, det arbejder vi med. Og s& er der jo samtidig med givet
mulighed for, at i vores udviklingsplan, der bestemmer vi ogs8 selv hvad der skal med,
dvs. der er ikke trukket noget ned over hovedet p8 os med skal indsatsomr8det”
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Fraklip speciale - Min forstaelse af Barrierer og modstand mod leering.
Illeris fokuserer pé fire omrader i forhold til barrierer mod lzaering: fejllzering, forsvar mod
laering, ambivalens og decideret modstand mod lzering®. Jeg har bevidst valgt at fokusere pa
forsvar og modstand som s&dan, da jeg ser disse omrader som primaere barrierer i forhold til
opgavens problemstilling, som p& mange mader knytter sig til drivkraftsdimensionen og
samspilsdimensionen og dermed processen.

Forsvar mod laering er overvejende i relation til drivkraft-dimensionen - den psykiske
dimension. Leering forhindres/ fordrejes af ubevidste psykiske faktorer, som tjener til at
beskytte individet mod laering, der kan veaere truende for fastholdelsen af den mentale balance.
Nogle gange er det kropsligt forankret, (kropspanser — karakterpanser, Withelm Reich).

Psykiske forsvarsmekanismer er naert knyttet til Freud: fortraengning (forsvar mod uacceptable
driftsimpulser, psykiske konflikter, traumatiske oplevelser) Andre forsvarsmekanismer som
regression, projektion og isolation (Anna Freud).

Thomas Leithduser papeger forsvarsmekanismer, der er almindelige i aktuelle
leeringssammenhaenge. Han taler om:

- Reduktion :"det kender jeg da godt” (om noget nyt og faktisk ukendt)

-  Harmonisering: at heefte sig ved uveaesentlige faellestraek ved modstridende
forhold

- Forskydning: "det er ikke mit bord”

- Nivellering: "der er i virkeligheden ikke noget problem”

- Personalisering og syndebuksmekanismer

Forsvar mod laering er en ngdvendighed for alle i det moderne videnssamfund, fordi meengden
af pavirkninger langt overskrider hvad den enkelte kan klare at tage sig af.

Forsvarsmekanismer i det moderne samfund ggr sig typisk gaeldende over for 3 hovedomrader
for belastning

"hverdagsbevidsthed”: maengden af nye pavirkninger og indtryk som vi alle
udsaettes for, og som vi handterer ved at udvikle det til “hverdagsbevidsthed”
(Thomas Leithduser).

- Identitetsforsvar: en stadig strgm af forandringer pd alle mulige omrader, som til
dels opfanges af "hverdagsbevidstheden”, emner som i nogle tilfeelde ogsa
aktualiserer et mere omfattende "identitetsforsvar”.

- "Risikosamfund”: vanskeligheder ved selv at kunne overskue og styre sin egen
tilveerelse i forhold til det s8kaldte "risikosamfund”, hvilket vi kan prgve at imgdega
enten gennem defensive akkomodationer eller mere generelt gennem

Yllleris, Knud,”Leering” Roskilde Universitetsforlag, 2. udgave, 3. Oplag, 2009 kap. 9
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udviklingen af en staerkere identitet og sammenhaengsforstaelse, der kan saette os i
stand til bedre at forstd, overskue og ogsa handtere de problematiske situationer,
vi kommer ud for.

En af de former for psykisk forsvar set i relation til lzering, som er saerlig interessant i min
optik, er hverdagsbevidsthed (Leithduser 1977,200a,jf.IHeris 1995). Begrebet daekker over et
psykisk forsvar mod alle de pavirkninger og krav om forandringer, vi hele tiden kommer ud
for. Hvis forandringerne indebaerer vaesentlige ugnskede aendringer i den enkeltes livssituation
kan der mobiliseres et mere omfattende og dybtgdende identitetsforsvar. Stort set alt, hvad
der ligger uden for arbejdslivet selvstaendigggres, opsplittes og hverdagslivet bliver
usammenhaengende. Hverdagsbevidstheden udvikles hos den enkelte som en psykisk struktur,
og Leithduser beskriver ved hjeelp af begrebet "tema-horisont-skemaer”, hvordan denne
psykiske struktur udvikies. Hverdagsbevidsthed er et selektivt forsvar mod maengden af
laeringsimpulser, som vi mgder i vores hverdag, og det fungerer halvautomatisk. *

Modstand mod laering er overvejende i relation til samspilsdimensionen. Generelt er
modstandspotentialet biologisk indlejret i mennesket som en del af dets potentiale til at klare
sig i arternes kamp for overlevelse. De laereprocesser, som henter deres energi fra
modstandspotentialet, vil typisk vaere af overvejende akkomodativ karakter og samtidig steerkt
folelsesbesatte. Der er tale om overvindelse af vaesentlige forhindringer for livsudfoldelsen, og
det vil typisk indebaere reorganisering af b8de indholdsmaessige strukturer og
drivkraftmaessige menstre. P3 det psykologisk- strukturelle plan er der sdledes tale om, at den
ydre begraensning besvares med et indre psykisk modspil, der kan udlgse en akkomodativ
proces.>

I leeringsmeessig praksis kommer modstandspotentialet fgrst og fremmest til udtryk i
situationer, ndr man stdr over for noget, man af en eller anden grund opfatter som s3
uacceptabelt, at man ikke kan eller vil affinde sig med det. Det kan f.eks. vaere i
sammenhaenge, som man oplever sig i staerk modsaetning til, f.eks. et uddannelsesforigb, en
underviser, den sociale situation pé holdet. Det kan ogsé’l vaere, at det strider mod ens etiske,
politiske eller religigse overbevisning, eller det kan veere mere kognitivt, at sadan mener man
absolut ikke, at noget kan forholde sig.

2 llleris, Knud, ”Leering” Roskilde Universitetsforlag, 2. udgave, 3. Oplag, 2009 kap. 9
®llleris, Knud; ”Laering”, Roskilde Universitetsforlag, 2. udgave, 3. Oplag 2009, kap. 9



