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Indledning

Rapporten Forprojekt: Klarhed i arbejdet er bestilt af BFA/Branchefallesskabet for Arbejdsmiljg for Velfeerd
og Offentlig Administration og omhandler uklare og modstridende krav i fglgende brancher: Hospitaler,
dggntilbud (hjemmepleje, vaeresteder, botilbud mv.), dagtilbud og i privat praksis. Rapporten er udarbejdet
af New Stories i samarbejde med erhvervspsykolog Mette Kjaergaard Svendsen.

Forprojektet Klarhed i arbejdet — er en undersggelse af uklare og modstridende krav i arbejdet og af mulige
mader til at afhjeelpe de negative konsekvenser af disse uklare og modstridende krav.

Forprojektet skulle “flugte med” Arbejdstilsynets vejledning om uklare og modstridende krav. Denne vej-
ledning naede dog ikke at blive publiceret inden deadline. Det betyder, at den stgtte, vejledningen kunne
have vaeret, og den klarhed, den eventuelt kunne have bidraget med, har vaeret fraveerende under hele for-
projektet. Rapporten skal lzeses pa den praemis.

Da vi sggte klarhed i forskningsverdenen, blev det tydeligt, at uklare og modstridende krav bade er et me-
get “rodet” felt, det er relativt uudforsket og det er meget komplekst. Det er med andre ord fyldt af uklar-
hed, og har vaeret vanskeligt at fa hold pa. Derfor har vi i dette forprojekt fundet det ngdvendigt selv at
igangsatte en raekke undersggelsesaktiviteter, dels for at afklare og fa greb om selve begreberne og dels
for at na frem til nogle brugbare anbefalinger. S3 udover forfatternes mangearige erfaring inden for ar-
bejdsmiljg, organisation og ledelse, baserer forprojektet sig pa en litteraturanalyse (se bilag), et stgrre sur-
vey (382 svar), to fokusgruppeinterviews (et med medarbejdere og et med ledere inden for ovennaevnte
brancher, se bilag) og sidst en udviklingsworkshop med styregruppen og en raekke repraesentanter for de
brancher, forprojektet daekker.

Dette har givet os mange data i form af bade konkrete oplevelser omkring ”"problemet”, men ogsa mange
gode forslag og anbefalinger til, hvilke veje man kan ga for at forebygge og handtere problemet. Vi har valgt
at medtage mange af disse eksempler og forslag, fordi omradet netop er uudforsket og det ville veere aer-
gerligt at udelade dette “guld”.

Det har i disse undersggelser vist sig, at denne komplekse problemstilling kun i meget begraenset omfang
kan Igses lokalt pa arbejdspladsen, og at det fra fagligt standpunkt ikke giver mening at imgdekomme pro-
blemstillingen ved udelukkende at teenke i at udvikle redskaber og metoder. Derfor har vi i denne rapport
bevaeget os ud over, hvad der normalt ligger inden for bade vores ”bestilling” og BFA’s opgavefelt og rade-
rum.

Efter styregruppens gnske ser vi desuden pa problematikkerne omkring uklare og modstridende krav i rela-
tion til IGLO-niveauerne, vi kalder det dog som naevnt OLGI, eftersom Igsningerne i dette tilfaelde starter
ovenfra. Vi ser sdledes pa hvilke indsatser og ansvar, der opstar, alt efter om man ser pa Organisationen,
Ledelsen, Gruppen eller Individet.

Herudover har vi — godkendt af styregruppen — valgt ogsa at saette fokus pa ledernes arbejdsmiljz i relation
til uklare og modstridende krav. Begrundelsen herfor uddybes senere i rapporten.

Alt i alt betyder dette, at rapporten er leengere og rummer mere, end hvad BFA oprindeligt bestilte. Det var
af ovenstdende grunde vores klare faglige vurdering, at emnet kraevede en grundig behandling, hvis forpro-
jektet skulle give mening og fgre til brugbare anbefalinger.



Hvis man gnsker at begraense leesetiden, og dermed undvaere de mange (vigtige) mellemregninger, kan
man se pa fglgende:

e sammenfatningen pa de naeste sider

e hvor mange oplever uklare og modstridende krav som et problem, side 9-10
e illustrationen pa side 13 om forskellige typer af krav

e oversigten over anbefalinger til organisationer og arbejdspladser pa side 18
e llustrationen af krav-modellen pa side 20

e samt anbefalingerne til BFA sidst i rapporten side 37-38.

Det vil vi dog ikke anbefale at man ggr! | sa fald snyder man sig selv for Arbejdstilsynets ekspertise, for gen-
nemgangen af de coping-strategier, medarbejdere og ledere er ngdt til at gribe til ved uklare og modstrid-
ende krav — copingstrategier, der i sig selv forvaerrer problemet — og man snyder sig selv for de konkrete
eksempler pa situationer, hvor uklare og modstridende krav bliver store trusler mod bade arbejdsmiljg,
fastholdelse og rekruttering, og ikke mindst for de mere udfoldede anbefalinger, de deltagende ledere og
medarbejdere selv kommer med.

Rapporten er bygget op saledes at vi i den fgrste del preesenterer og analyserer “problemet” og i anden del
kommer med en raekke anbefalinger til organisationer og arbejdspladser. Vi fremlaegger ogsa en model,
Krav-modellen, som vi finder nyttig, nar man skal finde klarhed og mulige veje at ga ift. szerligt modstrid-
ende krav. Til sidst opsamler vi vores anbefalinger til BFA.

Mette Kjaergaard Svenden samt Hanne V. Moltke og Joachim Gram, New Stories, januar 2023



Sammendrag — uklare krav og modstridende krav i arbejdet

Hvad betyder uklare og modstridende krav for forskellige aktgrer? Uklare og modstridende krav er begre-
ber, det er vanskeligt at indkredse og afgraense. | forbindelse med den undersggelse, vi har gennemfgrt, (se
nedenfor) har vi forsggt at definere begreberne:

Uklare krav: Utydelighed i opgaver, succeskriterier eller rolle — sa man er usikker pa, hvornar man har ud-
fort sit arbejde godt nok.

Modstridende krav: Krav, som man oplever pa en made, sa det er vanskeligt for en at leve op til begge eller
alle krav — og hvor man bliver i tvivl om, hvordan man skal prioritere sin indsats, sin tid, eller i hvilket om-
fang begge eller alle krav er lige vigtige.

En af forprojektets konklusioner er, at det er uhensigtsmaessigt at benytte de to begreber under ét, sadan
som det ofte sker i fagfolks forkortelse: “UMK?”, der star for “uklare og modstridende krav”. Der kan vaere
overlap, men de to ting opleves helt vaesensforskellige af aktgrer i brancherne. Der er ogsa — efter vores
mening — nogle vigtige underkategorier af modstridende krav, der handler om, hvor kravene udspringer fra
og om en prioritering eller afklaring kan foretages pa den enkelte arbejdsplads eller kraever en forebyg-
gende indsats eller handtering pa et andet/hgjere niveau.

Uklare krav (eller ingen krav) kan afklares, hvis ikke kravene samtidig er modstridende. Modstridende krav
kan ikke ophaeves eller afklares, da de er (eller opleves som) — netop modstridende. Modstridende krav ud-
Igser en klassisk oplevelse af “double bind” — at man pa en og samme tid bliver bedt om at ggre to eller
flere ting, som det ikke er muligt at ggre, fordi de er modstridende®. Nar man pé en gang bliver stillet over
for krav om at ggre noget og pa den anden side stilles over for kravet om ikke at ggre det, fordi det at op-
fylde det ene krav umuligggr eller vanskeliggar, at man opfylder det andet, kan det vaere sygdomsfremkal-
dende, som Arbejdstilsynet ogsa fastslar. Har man en paradoks-ledelsestilgang, kan man maske haevde, at
det er muligt at navigere mellem to modsatrettede poler?. Imidlertid kraever det, at man selv har et vist ra-
derum og en vis indflydelse til at prioritere. Der, hvor det ikke er tilfeeldet, og man oplever at blive stillet til
ansvar for noget, man ikke har indflydelse p3a, og hvor man ikke engang har indflydelse pa maden, man ud-
forer opgaven pa, kan man ikke navigere sig ud af det.

Uklare krav kan ogsa opleves som double bind. Det kan fx veere i situationer, hvor man oplever at blive stil-
let til ansvar for ikke at have udfgrt opgaverne pa den made, som det kraeves — samtidig med, at man ikke
oplever at vaere blevet indfgrt ordentligt i opgaven eller ikke oplever, at en leder eller et arbejdsfeellesskab
kan skabe gget klarhed over, hvordan man kan udfgre arbejdet tilfredsstillende. Vi finder, at klare krav i ar-
bejdet ogsa kan veere problematiske, i den forstand at for mange klare og detaljerede krav — kombineret
med for fa hander eller for lidt tid — ogsa bliver til modstridende krav, som det er umuligt for den enkelte
at lykkes i.

| forprojektet viser vi, at der er en omfattende oplevelse af uklare og modstridende krav i forprojektets
brancher.

Vi ser ogsa en tendens til at modstridende krav er mere belastende end de uklare, og ogsa vanskeligere at
handtere.

At ggre noget ved uklare og modstridende krav pa arbejdspladsen er et uhyre vigtigt omrade — ikke mindst,
fordi Arbejdstilsynet i sin praksis ser, at uklare og modstridende krav hyppigt er til stede i sammenhang

1 Et begreb fra antropologen Gregory Bateson
2 |otte Liischer (2012)



med de fire andre store problematikker inden for psykisk arbejdsmiljg: Stor arbejdsmaengde og tidspres,
hgje fglelsesmaessige krav i arbejdet med mennesker, kraenkende handlinger, herunder mobning og seksuel
chikane samt arbejdsrelateret vold. Saerligt ses stort overlap og sameksistens med hgje fglelsesmaessige
krav og stor arbejdsmangde og tidspres. Arbejdstilsynet erfarer, at uklare krav og modstridende krav kan
vaere medvirkende eller bagvedliggende arsager til andre problematikker i det psykiske arbejdsmiljg, og
ofte pa en made, hvor sammenhangen ikke er erkendt hos ledelsen og pa den enkelte arbejdsplads. Derfor
far de i mange tilfaelde ikke “taget fat om naeldens rod”, da de jo ikke kan se den.

Vi identificerer forskellige underkategorier af uklare og modstridende krav — hvor den afggrende forskel er,
om der lokalt kan skabes gget klarhed eller foretages en prioritering — eller ikke.

Ledelse kan ggre en forskel, men en lang reekke modstridende krav kan ikke “ledes” vaek. Ledelsen kan
skabe rammer for dialoger pa arbejdspladsen. Forudsat at der er en oplevelse af psykologisk tryghed, er
dialoger vigtige veerktgjer, fordi de modvirker individualisering og den enkeltes oplevelse af at sta alene i en
vanskelig situation. Dialoger kan Igse nogle typer af uklare eller fraveerende krav, men de kan alene lgse op
for de modstridende krav, der kan afhjaelpes eller afklares lokalt. Lokale dialoger kan ikke Igse op for de
modstridende krav, der kommer udefra, og heller ikke i alle tilfaelde de modstridende krav, der handler om
mismatch mellem arbejdspladsens krav og egne eller fagets vaerdi- og kvalitetsstandarder. Udover dialoger
og gget italesaettelse af disse forhold anbefaler vi derfor ogsa tiltag, der gar ud over den enkelte arbejds-
plads og organisation. Samtidig er bade ledelse og medarbejdere i mange af forprojektets brancher udfor-
dret pad en meget presset drift, som kan betyde, at dialoger, der ikke opleves at ggre en forskel, yderligere
kan opleves som en belastning, fordi de saetter driften under pres.

Som nzevnt fokuserer forprojektet ogsa pa ledernes oplevelse af uklare og modstridende krav. Ledernes
psykosociale arbejdsmiljg far mange steder for lidt fokus, og det har store negative arbejdsmiljpmaessige
konsekvenser for ikke kun lederne, men ogsa for medarbejderne og for den opgave der skal Igses. Man kan
sige, at det maske er et vilkar i lederrollen at std i et krydspres med oplevelsen af, at der er modsatrettede
krav ovenfra, nedefra og udefra. Men det er fortsat organisationens og den gverste ledelses opgave at
sgrge for vilkar, der ggr det muligt at lykkes med (ledelses)opgaven og undga at blive syg i bestraebelsen
herpa — og dette geelder ogsa for organisationens ledere. Og nar det ikke sker, rammer det naturligvis le-
derne, men det pavirker ogsa medarbejderne og opgavelgsningen — og hermed borgerne — i negativ ret-
ning.

Vi kommer i denne rapport ind pa en raekke anbefalinger, der ifglge medarbejderes og lederes oplevelse,
og pa baggrund af forprojektets samlede data, vil kunne forebygge eller lette oplevelsen af uklare og mod-
stridende krav, og vi vil ogsa anfgre hvilke aktgrer, der skal i spil omkring de forskellige anbefalinger.

Denne fgrste type af anbefalinger henvender sig til arbejdspladser og organisationer: Vi angiver en raekke
forslag til mader, hvorpa man kan forebygge og handtere uklare, ingen eller modstridende krav. Men det er
vigtigt at fastsla, at bade uklare og modstridende krav — og iseer modstridende krav - langt oftere opleves
som et arbejdsmiljgproblem end som en frihed, at de udggr en Igbende risiko for bade effektivitet, engage-
ment, motivation og helbred i disse brancher og at de i mange tilfeelde ikke kan Igses pa den enkelte ar-
bejdsplads eller ligefrem finde en Igsning i organisationen.

Den anden type anbefalinger, rapporten nar frem til, er rettet til rapportens opdragsgiver, BFA, og er for-
slag til, hvordan BFA kan szette dette emne yderligere pa dagsordenen og til, hvordan BFA bade kan spille
en rolle i videre udbredelse af metoder til den enkelte arbejdsplads — men ogsa en rolle i at ggre opmaerk-
som pa3, at der er noget, der IKKE kan Igses inden for rammerne af det enkelte arbejdsfeellesskab og dermed
skal adresseres andre steder for at ogsa de strukturelle problemer kan Igses.



Hvad ved vi om ”problemet”?

Arbejdstilsynets vejledninger og pabud vedrgrende uklare krav og modstridende krav i arbejdet
Adspurgt i august 2022, oplyser Arbejdstilsynet, at de har afgivet ca. 80 vejledninger, lidt faerre aftaleforlgb
og 10 pabud de seneste 2 ar, der direkte omhandler uklare krav og modstridende krav.

Knap halvdelen af de afgivne pabud omhandler alene uklare krav og modstridende krav, hvor den anden
del primaert omhandler kombinationen af stor arbejdsmaengde og tidspres, samt uklare krav og modstri-
dende krav, men der gives ogsa pabud i kombinationen mellem hgje fglelsesmaessige krav, samt uklare krav
og modstridende krav.

Det, der ofte identificeres som arsager af Arbejdstilsynet, kan ses i pabuddene. Indholdet af pabud i forbin-
delse med uklare krav og modstridende krav i arbejdet kan blandt andet dreje sig om fglgende:

e Uklare mal, arbejdsgange og retningslinjer, funktionsbeskrivelser, ansvars- og kompetenceomrader
e Utilstraekkelig koordinering samt manglende prioriteringer og forventningsafstemninger

e Akutte og uforudsigelige krav, som hindrer udfgrelsen af planlagte opgaver

e Uklar ledelse — og manglende ledelsesmaessigt ansvar

e Manglende faelles faglig tilgang — bade teoretisk og metodisk

e Manglende fzlles service- og kvalitetsniveau og forventninger til indhold og kvalitet.

Arbejdstilsynet anbefaler derfor i forebyggelsen af risikoen for at blive syg af uklare krav og modstridende
krav, at der:

e Foretages Igbende afklaring og forventningsafstemning med medarbejderne af, hvilke krav
og gnsker der er til deres arbejde, og hvilke opgaver de skal prioritere

e Foretages forventningsafstemning med borgere/kunder/pargrende/samarbejdspartnere, sa
ledelse, medarbejdere og eksterne alle har de samme forventninger til medarbejdernes
arbejde

e Sgrges for, at medarbejderne har de ngdvendige kompetencer og den ngdvendige stptte og
indflydelse til at handtere uklare krav og modstridende krav i arbejdet. 3

Arbejdstilsynets anbefalinger, som vi bestemt finder relevante og kan slutte op om, handler fornuftigt nok
om at “vende” det dysfunktionelle om. At ga fra oplevet uklarhed til klarhed eller tydelighed, hvor det er
muligt. Arbejdstilsynets anbefalinger handler om forebyggelse, og om at den enkelte ma laere at handtere
de uklare og modstridende krav. Imidlertid kan det maske holde stik og virke ved uklare krav, at man ”“ven-
der” dem om —men det kan ikke afhjaelpe eller fjerne presset fra de modstridende krav, der ikke pa den
enkelte arbejdsplads kan a&ndres fra modstridende krav til det modsatte. Det skyldes ofte, at kravene, der
strider mod hinanden, kommer mange forskellige steder fra.

Det er maske veerd at bemaerke, at nar vi kiggede konkret ind i nogle af de aftaleforlgb og pabud, som auto-
riserede arbejdsmiljgradgivere bidrager til at Ipse®, sa satte de alle fokus pa uklare krav, og ikke de mod-
stridende krav. Vi har undervejs i forprojektet oplevet det svaert at ”fa hand om” dem og endnu vanskelige
at finde Igsninger pa dem. Maske er vi ikke de eneste?

3 Mail fra Inger Wesenberg Sandgrav, Arbejdstilsynet d. 18.8.2022
4 Team Arbejdsliv, Arbejdsmiljg Kpbenhavn



Spgrgeskemaundersggelse

| den elektroniske spgrgeundersggelse (survey), vi har gennemfgrt i forprojektet, har 382 svaret — og det
store antal svar giver et godt fingerpeg om, hvordan emnet opleves i projektets brancher®. Det er ikke en
kontrolleret undersggelse med en kendt respondentgruppe, men det store antal svar og de mange uddyb-
ninger giver et godt fingerpeg om oplevelserne.

Bade medarbejdere og ledere oplever hgj grad af uklare og modstridende krav i de brancher, forprojektet
omfatter.

Knap 30% oplever, at det ofte eller meget ofte er uklart, hvad der kraeves af dem i deres jobfunktion: Det
handler bl.a. for dem om, at det er uklart hvad der skal prioriteres, hvilke strategiske beslutninger, der er
truffet og hvordan disse skal udfgres i praksis, at der ikke er et mandat til at tage beslutninger, eller at der
ikke er en klar jobbeskrivelse — eller at virkeligheden kolliderer med den beskrivelse, der er. Det handler
ogsa om en oplevelse af stor kompleksitet samt Igbende nye opgaver — et sveert grundvilkar, om opgavefor-
deling i samarbejde med andre faggrupperinger samt sammenstgd med egne vardier ift. hvornar en kerne-
opgave er udfgrt godt nok.

Lidt under halvdelen af respondenterne svarer, at de har klare succeskriterier for, hvornar de lykkes i deres
arbejde, - dvs. halvdelen oplever det ikke, og 25% svarer, at de ofte eller meget ofte far nye opgaver uden
at have eller fa den uddannelse/de veerktgijer eller de kompetencer, de har brug for, for at Igse dem.

1/3 af respondenterne oplever, at der ofte eller meget ofte stilles modstridende krav — 1/3 at det jeevnligt
sker, mens den sidste tredjedel angiver, at det aldrig eller sjaeldent sker. | survey-svarene hanger oplevel-
sen af modstridende krav i hgj grad sammen med en for stor arbejdsbelastning eller for lidt tid til at opfylde
alle krav. Der tales om frister, der ikke er forenelige med andre krav, om nye krav og forbedringer samtidig
med besparelser.

Adspurgt om, hvordan hhv. uklare og modstridende krav — eller tydelige krav — pavirker ens effektivitet (og
altsa mulighed for at udfgre sit arbejde), tydeligggr svarene, at uklare krav har en negativ indvirkning, mod-
stridende krav en st@grre negativ indvirkning og tydelige krav en positiv indvirkning:

5 Vi gennemfgrte en undersggelse i perioden 6.9. — 14.10. 2022. Der kom 382 svar, og mange har kvalificeret deres
svar med tekstkommentarer (respondenterne er indhentet via nyhedsbreve fra BFA og via BFA’s Facebookside)



Hvordan pavirker uklare krav din effektivitet?
382 svar

@ | negativ retning
@ | bade positiv og negativ retning
@ | positiv retning

A @ Ved ikke Hvordan pavirker modstridende krav din effektivitet?
382 svar
@ | negativ retning
@ | bade positiv og negativ retning|
@ | positiv retning
@ Ved ikke

Hvordan pavirker tydelige krav din effektivitet?
382 svar

@ | negativ retning

@ | bade positiv og negativ retning
@ | positiv retning

@ Ved ikke

Vi har ikke spurgt til pavirkningen af deres trivsel, men de kvalitative svar handler stort set alle om, at det
pavirker trivslen negativt, hvis man ikke oplever, at de stillede krav understgtter ens mulighed for at udfgre
sit arbejde godt.

| det omfang, de modstridende krav opleves som fglge af for stort arbejdspres/for fa ressourcer, er det
alene en staerkere prioritering, der vil kunne Igse op for disse ting. Imidlertid vil en steerkere prioritering og
dermed klarere krav, fx fra ledelsesside, ikke ngdvendigvis fjerne oplevelsen af modstridende krav eller be-
lastningen pa det. Som vores materiale viser, kan klare — men for mange — krav give samme belastning, lige-
som krav, der opleves at stride mod fagets eller egne veaerdi- og kvalitetskrav, kan fgre til belastninger af det
psykiske arbejdsmiljg.

Over 1/3 af respondenterne anfgrer, at jobkravet strider mod egne veerdi- eller kvalitetskrav. De angiver, at
de ofte eller meget ofte bliver bedt om at ggre ting pa deres arbejde, som de syntes burde udfgres pa en
anden made (de kvalitative svar er et repraesentativt udpluk). (Likertskala fra ”Aldrig” til “Meget ofte”)

Bliver du ofte bedt om at gore ting pa dit arbejde, som du synes burde lgses pa en anden made?
382 svar

150

123 (32,2 %)

St ZHO %) 86 (22,5 %)

50 (13,1 %)

29 (7,6 %)
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Hvis dette er tilfeldet, hvordan forener du det sa?

* Far ondt i maven, muskelsmerter, angst og magteslgshed fglelser. Min chef siger jeg skal fravige mine forpligtelser som
ansvarshavende, men det passer ikke med mine veerdier. Jeg kan kontaktet AMR, TR og FTR samt blevet sygemeldt

* Forsgger at byde ind med det, jeg kan, og veere aben omkring, at min mening kun er en del af en samlet Igsning.

* Forskellig, kan ga fra "don't ask just do" til "det vil jeg ikke lave"

* Nogle gange ma man flyde med strgmmen og flertallet - hvis beslutninger er taget efter alles mening er hgrt

* Jeg giver op og ggr som der bliver sagt

Ser vi pa de anbefalinger, respondenterne i undersggelsen giver (her i et lille udpluk), har de bud og gnsker,
der retter sig mod alle lag i organisationen, bade organisationen overordnet, nar de spgrger, hvad der ville
kunne afhjelpe de modstridende krav:

e Atder blev lyttet og derefter justeret pa forholdene
e At de beslutningsdygtige parter opnar enighed

Af ledelsen gnsker de sig:

e Klare opgavebeskrivelser, sikkerhed for, at man kom pa lidt flere kurser og ikke skal laeres op af kol-
leger hele tiden

e Tydelig ledelse

e At der bliver lavet faelles retningslinjer

Til sig selv i arbejdsfaellesskabet/gruppen gnsker de sig:

e Dialog og god og respektfuld og veerdig kommunikation
e At kunne fa supervision og fagfeellesparring
e Tale sammen

Og pa individniveau er radet til, hvad man selv kan ggre:

e Skifte arbejde, overvejer p.t. Og har sggt nyt job
o Treeffe egne beslutninger

e Spgrge til det giver mening

o |talesatte de modstridende krav

Fokusgruppeinterviews
De gennemfgrte fokusgruppeinterviews® peger i ganske samme retning som survey’en, og har desuden gi-
vet anledning til at skelne mellem forskellige typer af oplevede krav pa arbejdspladsen:

Vi mener — med afszet i fokusgruppedeltagernes oplevelser, at man kan skelne mellem:

e Klare krav
e Ingen krav (eller ingen oplevede krav)

® | medarbejderfokusgruppen indgik fglgende: jobcentermedarbejder, leegesekretzer, social- og sund-
hedsassistent og sygeplejerske. | lederfokusgruppen indgik ledere fra fglgende omrader: Social hjem-
mepleje, hjemmepleje, laegesekretariat, akutmodtagelse, Radgivning for bgrn og unge
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e Uklare krav

e Klare krav med mangel pa mening/krav, der umuligt kan opfyldes

e Modstridende krav, der kan Igses/afklares/opklares i dialog med ledelsen lokalt

e Modstridende krav: krav, som stgder sammen med egne vardi- og kvalitetskrav eller med fagets
vaerdi- eller kvalitetskrav

e Modstridende krav, der kommer fra helt forskellige lag i beslutningshierarkiet.

Vi praesenterer adskillige eksempler og citater undervejs i rapporten, men fgrst lidt begrebsafklaring:

Ingen krav, uklare krav eller modstridende krav, der kan afklares lokalt, kan Igses ved AT’s anbefalinger
ovenfor; her kan man med fordel og god effekt bruge de dialogvaerktgjer, BFA og andre har lavet (se liste i
bilag).

Vi har ogsa fundet en gruppe krav, der er klare, men som opleves meningslgse, fordi kravene barer praeg
af ikke at haange sammen med den virkelighed, man star med i sit arbejde. Her kan man tale om klare, men
modstridende krav — hvor det modstridende handler om oplevelsen af, at kravene er helt Igsrevne fra den
situation, man star i, og ikke giver mening, fordi opfyldelsen af kravene er vaerdilgse for borgeren eller pati-
enten. Eller fordi det ikke er muligt at opfylde alle krav pa en gang, uanset at kravene er klart formuleret.

Modstrid mellem krav til arbejdets udfgrelse og egne faglige vaerdimaessige standarder. Disse typer krav
omtales ofte som “moralsk stress”, og de handler om, hvordan styring og organisering indvirker pa motiva-
tion og arbejdsgleede, hvis man — af frygt for udelukkelse eller sanktioner — oplever at matte ga pa kompro-
mis med egne veerdier, etik og moral eller egne faglige standarder. De kan maske til en vis grad afklares el-
ler ophaeves ved, at man har dialogen med leder eller i arbejdsfaellesskabet og finder meningen i den grad
af kvalitet, som man bliver bedt om at na i sit arbejde med borgeren pa en made, sa kravene ikke laengere
opleves modstridende. Denne type kvalitetskalibrering bgr forega pa de fleste arbejdspladser, fordi den
modvirker oplevelsen af uklarhed i kravene — eller i nogle tilfaelde maske oplevelsen af, at man ikke leverer
tilstraekkelig kvalitet. Nar det kan vaere en relevant indsats, er det fordi man i dialogen med leder eller i ar-
bejdsfaellesskabet tydeligere kan se sit eget bidrag i den falles opgave eller fa sine bekymringer om, hvor-
vidt man leverer tilstraekkelig kvalitet, taget af skuldrene — eller gjort dem fzelles.

Modstridende krav, der handler om eksterne krav fra arbejdspladsen, som stgder sammen med egne
vaerdi- og kvalitetskrav (eller med fagets vaerdi- eller kvalitetskrav), kan i et vist omfang opklares/afkla-
res/Igses ved kvalitetskalibrering pa arbejdspladsen, dialoger om helhedstilgang, forventningsafstemninger
og dialoger i arbejdsfzaellesskabet. Ofte vil det imidlertid kraeve bade taet-pa ledelse og tid til ledelse, som de
ledere, vi har talt med, ikke har pga. (for) stort ledelsesspaend. Disse forventningsafstemninger krzever tid
til dialog pa arbejdspladsen — men disse ting er en mangelvare pa de arbejdspladser, vi har underspgt.

Modstridende krav, der kommer fra forskellige steder i hierarkiet — er af og til formuleret af helt andre
faggrupper og ledelses- eller politikerlag, der er meget langt fra det arbejde, der skal reguleres af disse krav.
Kravene kan godt hver for sig give mening, men det er ikke muligt at opfylde dem alle. Disse krav kan IKKE
forhandles/forventningsafstemmes/snakkes vaek pa den enkelte arbejdsplads. De findes pa samtlige ar-
bejdspladser, vi har veeret i dialog med.
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Grafisk kan det illustreres saledes:

Kan lgses
lokalt —
BFA-
veerktgjer er
relevante

Klare krav med mangel p& mening/meningslgse krav

Kan i visse
tilfcelde Igses via
ledelse /topledelse
eller med fagets veerdi- eller kvalitetskrav /dialog pé tveers.

| de fleste tilfcelde
Modstridende krav, der kommer fra helt forskellige lag i beslutningshierarkiet. ikke

Modstridende krav: krayv, som stgder sammen med egne veerdi- og kvalitetskrav

De "grgnne” krav kan lgses ved at forventningsafstemme tydeligere, onboarde godt, kompetenceudvikle til
opgaven, ved kollegial supervision og god faglig ledelse. Det er der mange veerktgjer til — udfordringen er,
at ofte er man hardt spaendt for i driften. Det kan skyldes for fa kolleger pa grund af rekrutteringsproblemer
eller sygdom, eller blot, at den enkelte skal na mange opgaver — og ofte har lederne i disse fag mange med-
arbejdere, i visse tilfaelde i treholdsskift, hvor lederen ikke naturligt mgder alle medarbejdere. | disse til-
feelde kan det opleves som en belastning at tage halve eller hele dage ud til at arbejde med samarbejde og
feelles blik pa opgavelgsningen. Sadan burde det ikke vaere, men sadan opleves det mange steder.

De krav, der falder i den "rgde” kategori ovenfor, kan ikke Igses pa disse mader. Her kan dialog vaere en for-
del, fordi dialog modvirker individualisering, faellesgar oplevelserne og giver mulighed for at arbejdet sker
med en feelles tilgang. Imidlertid er gentagne mgder, hvor man i feellesskab gang pa gang kan konstatere, at
der er modstridende krav, der ikke “flytter sig”, maske ikke befordrende for hverken engagement, trivsel
eller loyalitet.

Sat pa spidsen kan man sige, at de grgnne krav er “godartede”, mens de rgde krav kan have — og typisk har
— skadelige effekter pa det psykosociale arbejdsmiljg. En af arsagerne til de skadelige effekter skal sgges i
medarbejdernes forsgg pa at udholde og "cope med” de rgde krav.

Copingstrategier i litteraturen og i virkeligheden — handtering af uklare og modstridende krav
Litteraturen og forskningen (se bilag 2) henviser til en lang reekke ufordelagtige copingstrategier - altsa stra-
tegier, medarbejdere bruger til at handtere af uklare og modstridende krav - som kan forvaerre de opstaede
problemer.

Copingstrategierne anvendes i fgrste omgang som en strategi for at kunne vaere i det uklare og modstrid-
ende miljg, men fgrer altsa ofte til yderligere mistrivsel, og har ofte ogsa pa sigt negative konsekvenser for
opgavelgsningen.

Det er i virkeligheden en stor og speendende verden, der dbner sig her, men da den falder udenfor dette
forprojekts ramme, vil vi blot ridse feltet op for evt. saerligt interesserede med dette citat, hvor vi ikke kan
undga at laegge meerke til det vaeld af betegnelser, man i forskningen kan finde for forskellige copingstrate-
gier over for rolleuklarhed og modstridende krav. Alene det, at disse copingstrategier har sd mange navne
og betegnelser, tyder pa, at medarbejdere og ledere pad mangfoldige og forskelligartede mader forsgger at
navigere i de uklare og modstridende krav — til skade for det psykiske arbejdsmiljg.
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“This literature uncovers a range of coping behaviors. Examples are local rationality, sequential attention to
goals (Cyert & March, 1963), creaming off, triage, routinization (Lipsky, 1980), double talk, hypocrisy, de-
coupling (Brunsson, 1989), smokescreens, buck-passing, procrastination, bolstering, sacralizing values (Tet-
lock, 2000), cycling, firewalls, casuistry (Thacher & Rein, 2004), incrementalism, bias, and hybridization
(Stewart, 2006). To illustrate, “creaming off” refers to a situation in which agents face too many principals
and start selecting those principals that yield the most in terms of bureaucratic success criteria. Further-
more, institutionalizing “hypocrisy” enables an organization to deal with inconsistent demands by satisfying
one demand in speech and another by concrete actions. “Cycling” is when an organization alternates be-
tween both sides of a value conflict, trying to realize each value separately over time”’.

| Danmark er vi aktuelt langt fremme i forhold til at saette fokus pa coping for at klare hgje fglelsesmaessige
krav. Begreberne overinvolvering og underinvolvering kan begge ses som copingstrategier, som medarbej-
derne ubevidst tager i brug for at handtere modstridende krav i forbindelse med svaer og belastende kon-
takt til udfordrende borgere. Overinvolveringen som et forsgg pa at overkompensere for det ubehag, der
opstar, nar man ikke har mulighed for at give borgeren den behandling ens egne vaerdier eller faglighed til-
skriver. Underinvolveringen omvendt som en made at traekke sig pa for at skaerme sig imod samme ubehag.
Begge dele uhensigtsmaessige strategier som pa sigt pavirker bade medarbejderens trivsel og opgavelgs-
ning ift. borger negativt® | sidste instans kan begge dele fgre til forrdelse — hos den enkelte, i teamet og
nogle steder i hele organisationen, hvis ikke problemstillingen forebygges og handteres i tide®).

Fra fokusgruppeinterviews nzaevnes fglgende eksempler pa copingstrategier og konsekvenser af dem:
Copingstrategier:

e |den ene ende: ”privat praksis” — jeg g@r det jeg synes —i den anden ende ”jeg fglger manualen”

e Civil ulydighed overfor visse krav, det vil sige at man pa nogle omrader ikke ggr det, man egentlig
skal, men satser pa at kunne ga under radaren. Szerligt udtalt ved modstridende krav

e Man "spiller spillet”

¢ Man udfgrer pseudoarbejde, fordi man skal, ikke fordi man oplever det tilfgrer vaerdi

e Kynisme og forraelse er bade en copingstrategi og en konsekvens

e Virkeligheden redigeres, sa den viden, der kommer opad i systemet, ikke er daekkende - og langtfra
alt indberettes eller bliver synligt for dem, der er med til at beslutte nogle af kravene (ex: Bdde AT
kom en tirsdag, Brandtilsynet — OG politikere og sundhedsudvalg dukkede op. Der s@ de afsnittene
og hvordan vi arbejder.... Det er lidt et kunstigt gjeblik. De var aftalt til at komme pad de afdelinger,
der er mest rolige.)

Konsekvenser:

e Darligt arbejdsmiljg

e Konflikter mellem medarbejderne (er den gode medarbejder den, der udgver sit faglige skgn eller
den, der udfylder tjeklisten?)

e en fglelse af meningslgshed

e demotivation

o fglelse af manglende anerkendelse af faglighed

e individualisering og ensomhed

e individualisering og fglelse af utilstraekkelighed

7 Steenhuisen & van Eeten, 2012, s. 1135
8 Rikke Hpgsted (2019)
% Dorthe Birkemose (2021)
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For at belyse disse forskellige oplevelser, fglger her udpluk af eksempler fra fokusgruppedeltagerne:

Eksempler
Civil ulydighed

Det er et klart defineret, men meningsl@st krav om behandling inden for 30 dage. Personligt har jeg altid
haft det sadan — hvis de ikke kan se, vi bryder [reglerne], sd finder jeg ikke de tider, [hvis ikke patienten reelt
kan komme videre i sit forlgb].

At veere civil ulydig — det har jeg tit veeret — ift. nGr man arbejder med mennesker. Jeg er drevet af, at vi ggr
det godt og yder god service. Fxiforhold til at sanktionere borgere. “Disciplinerer | nu nok”? Jeg synes det
er irrationelt, at man skal straffes, fordi man ikke farer en job-log — jeg pr@ver at skrive mig ud af det, sletter
noget, forholder mig ikke til det....

Oplevelse af meningslgshed

Det bliver ogsa meningslgst, nar der ikke er ssmmenhaeng pa tveers. Klare krav og garantier er maske en del
af problemet: Der er garantier for operationer og behandling, men ingen stiller spgrgsmal ved, om pengene
bruges bedst pa at realisere garantierne, samtidig med, at der ikke er midler til ordentlig opfglgning:

Her poster vi penge i fancy operation; sd snart du har forladt operation, kommer du pd sengeafsnit, hvor der
er en sygeplejerske og to timelgnnede til at passe pa dig, give dig medicin og fa dig pd benene.

Det er behandling, behandling, behandling. Hvad med det palliative? Hvorndr skal vi stoppe behandlingen
og ggre noget andet? Mdske skal alle ikke tilbydes behandling, men omsorg og pleje.

Vi kan bestille fin mad til den enkelte — men har ikke ressourcer til, at de far det spist eller hjeelpes med det.
Oplevelse af at evt. at have ansvaret ansvaret, selvom man ikke har indflydelsen

Der, hvor der opleves modstridende krav, hvor man oplever at ikke at have ressourcer til at udfgre arbejdet
forsvarligt, samtidig med, at man stilles til ansvar for ikke at have udfgrt arbejdet godt nok, bliver det en
stor belastning. Det kan handle om, at der er forskrifter, der angiver, at noget skal udfgres pa en bestemt
made — sa og sa ofte eller sd og sa sjaeldent, samtidig med, at ens egne vaerdier, faglige skgn (eller ens angst
for sanktioner) betyder, at man oplever at vaere ngdt til at ggre mere eller udfgre opgaven pa en anden
made, end kravene tilsiger (jvf. overinvolvering). Det kan handle om manglende ressourcer. Det kan ogsa
handle om, at regler, der er til for at beskytte patienten eller borgeren kommer pa tveers af eget faglige
skan eller pa tvaers af andre krav, fx kravene om at samarbejde pa tvaers og hjeelpe kolleger fra en anden
afdeling. Som konsekvens fgler medarbejderne sig ikke beskyttet og oplever, at de hanger pa ansvar for
noget, de samtidig er blevet tilskyndet til at ggre pa en made, der sa senere udlgser enten sanktioner, kritik
(fra ledelsen, kolleger eller eksempelvis pargrende) eller ikke-veaerdiskabende arbejde med at indberette
eller forklare brud pa regler eller love, der samtidig kommer til at forhindre udfgrelsen af det egentlige ar-
bejde. Det er det typiske double bind.

... Du skal udlevere et middel [til dem, som de kan skade sig selv med eller i veerste fald sla sig selv ihjel
med], og samtidig sidder du med ansvaret, og gdr det galt, er det dit ansvar. Hvad er kravet til os? Vi skal
kun holde gje hvert kvarter.
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Og hele klagesystemet — at man til enhver tid skal stG pd mdl for noget man har gjort i en sen nattetime og
pd baggrund af vores mangelfulde dokumentationssystem. Fik man nu krydset af at man fik heengt antibio-
tikum op for sent?...

Du skal [som sygeplejerske] mdle veerdier sG og sG ofte, men kan ikke ggre det hver anden time hvis du kun
er én [pd vagt].

Vi oplever ofte, at leegesekretaerer hjeelper hinanden pa tveers for at nd arbejdet. Jeg har kolleger, der er ble-
vet politianmeldt af patienten, fordi de har hjulpet en patient fra en anden afdeling. Sa er de blevet politian-
meldt for at slG op i patientens journal. Patienterne kan ikke gennemskue, hvordan vi arbejder.

Den direkte vej til ledelsen er at indberette UTH [utilsigtede haendelser]. Det tog mig hele formiddagen at
lave en UTH-indberetning fordi jeg havde registreret et utilsigtet opslag i patientdata. Tale med jurister og
alt muligt.

Det bliver problematisk — det ggr det, ndr ingen hdndterer det. Vi star i denne situation — det er ikke Excel-
arket, det er virkeligheden... (og de to passer ikke sammen). Sa forsvinder folk. Og der er penge til at an-
saette, men ingen vil arbejde der.

Faglighed og anerkendelse

At man gar en forskel for andre - arbejdet er meningsgivende for mange. Men nu piller de ved den faglige
respekt [ved alt for detaljerede krav, manualisering og indskraenkning af réderummet] — hvis hvilke som
helst faggrupper kan overtage vores arbejde...

Klare krav, der opleves meningslgse

Vi har ikke sG uklare krav pd beskaeftigelsesomrddet. 30.000 sider med love og aendringer. Ikke sd store ud-
fordringer mht. klarhed, men med mening. Kravene er sd definerede. Vi bliver mdlt pa opfyldelsen af proces-
krav. ... At tale med borgerne rettidigt. Rettidighed — rettidighed ift. aktivering. Men ingen djsevel interesse-
rer sig for, om borgeren gadr derfra med en oplevelse af at vaere blevet klogere, beriget. Vi bliver ikke mdlt pa
kvalitet overhovedet. Jeg bliver ikke engang mdlt pa, hvor mange af mine borgere, der kommer i arbejde.

Hvad bliver vi bedgmt pa: Vi har de bergmte lean-mgder. Du bliver ikke bedgmt pd, hvor mange liv du har
reddet ... Om folk bliver sendt hjem, men ikke hvordan deres status er, ndr de bliver sendt hjem.

Uklare krav giver plads til eget skgn, men...

Det gode ved ikke-klare krav er at man har mulighed for selv at saette fingeraftryk pd behandlingen; det er
godt, men det giver en ubalance ift. kolleger, ensartethed, patientkrav. Det bliver til konflikter mellem “de
gode” og “de ddrlige”. Er man “de gode”, fordi man falger reglerne eller fordi man udgver eget skan?

Individualisering og oplevelse af utilstrakkelighed

Medarbejderne beskriver, at modstridende krav kan fgre til individualisering. Man indleder med at forsgge
at g@re noget ved kravene, men opgiver, hvis ikke det er muligt. Nogle fremhaever at der ikke er tid til — el-

ler det ikke prioriteres tilstraekkeligt — at have Igbede dialoger og refleksion om opgaven, kvalitetsniveauet,
kommunikationen og samarbejdet. Og nar man ikke oplever, at man praesterer eller kan lykkes med at op-

fylde alle krav, udlgser det stress.
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Nogle formdr at prgve at Igfte det udadtil. Det bliver man hurtigt afmattet pd, fordi det er s stort et sy-
stem. SG vender man det indadtil til at man ikke er tilstraekkelig, at man ikke var s dygtig som man troede —
alle mulige negative drejninger, der gar pa egen personlighed og faglighed.

Man fér sammenlignet sig med andre — hvorfor kan jeg ikke holde til det, ndr hun godt kan? Vi har ikke faet
veerdisat tilstreekkeligt, hvad det gar os, der arbejder med andre mennesker. Det betyder noget andet at
man hele tiden bruger sig selv relationelt. At anvende sa stor en del af sin egen personlighed udtraetter og
treetter pd en anden mdde. Det er ikke anerkendt og veerdisat tilstraekkeligt.

Vi reflekterer ikke sammen. Vi vender nogle sager — men bliver meget hurtigt Igsningsorienterede og meget
lukkede.

Ndr du ikke praesterer, bliver du stresset. Og hvorfor kan du ikke lykkes med det, ndr andre kan? Sa bliver
det en individualisering ...

Det er netop individualiseringen og den internalisering af det uklare, det meningslgse, det modstridende,
der sker hos mange medarbejdere, som i mange tilfeelde resulterer i yderst uhensigtsmaessig coping, mistri-
vsel og psykisk belastning hos den enkelte medarbejder. Oplevelsen af, at det er MIG der er utilstraekkelig.
Det er MIG den er gal med og ikke eksempelvis rammerne, regler og procedurer, manglende ressourcer el-
ler andet der ofte ligger uden for bade den enkelte medarbejder og den enkelte arbejdsplads’ raderum.

En yderst ubehagelig tilstand, som giver anledning til uhensigtsmaessig coping, der i sidste ende kan lede til
forraelse — et stort problem for ikke bare den enkelte medarbejder, men for borgeren, hele arbejdspladsen,
ja ivores samfund. Forraelsen, som, nar kameraet ruller (Jvf. dokumentarfilmene ”Daginstitutioner bag fa-
caden”, "Plejehjemmene bag facaden”) nok personificeres i den enkelte medarbejder, men som finder sit
udspring i de strukturer og den kultur, der hersker pa nogle arbejdspladser og i nogle organisationer, og

som derfor kalder pa forebyggelse og handtering pa et overordnet strukturelt niveau.

Men hvad siger medarbejderne, nar man spgrger dem, hvem de oplever som de ansvarlige for de modstrid-
ende krav?

Jeg har en klar forventning til, at min naermeste leder hjeelper mig (og de gvrige medarbejdere) med at skabe klarhed i jobbet,
sa vi udfgrer jobbet med et faelles mal for gje og med oplevelsen af at mestre sit arbejde. Hvad enten det er nye tiltag fra for-
valtningen eller interne retningslinjer. Men vi har alle ogsa et eget ansvar for at bede om hjaelp, hvis vi ikke foler at vi mestrer
opgaven eller at opgaven er uklar. (Fra survey)

Medarbejderne peger fgrst og fremmest pa deres naermeste leder, nar man spgrger til hvem de teenker
har ansvaret? De kigger ogsa opad i systemet, helt op til politikerne (38 %, lovgivning og betingelser),
men de peger fgrst og fremmest pa deres naermeste leder, som den der er ansvarlig og ma kunne ggre
noget ved det (62 %) — (Oversigt over svar pa naeste side):
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Hvem oplever du er ansvarlig for, at kravene til dit arbejde er

modstridende? (Neermeste leder, dig selv, lovgivning, borgere/klienter, pargrende, andre)
382 svar

Naermeste leder 238 (62,3 %)

Dig selv 64 (16,8 %)

Lovgivning/betingelser 145 (38 %)
Borgere/klienter 57 (14,9 %)
Parerende 46 (12 %)
Kolleger 69 (18,1 %)
Andre 54 (14,1 %)
0 50 100 150 200 250

Men er det egentlig rimeligt? Er det naermeste leder der er ansvarlig? Har de mulighed for at ggre (tilstraek-
keligt) ved det? Er det inden for deres raderum?

Det skal dog naevnes, samtidig med at surveyen indikerer at medarbejderne teenker ”naermeste leder er
ansvarlig”, sa naevner mange medarbejdere ogs3, at de godt ved, at lederen selv er i klemme og ofte ikke
selv har indflydelse pa kravene:

“Neermeste leder er lige sG meget i klemme”.

“Jeg tror ikke kravene kommer fra min umiddelbare leder — det er hgjere oppe fra, hvor de tror de kender til
vores arbejde — men faktisk ikke har begreb om det...”

Det leder os at kigge pa problemstillingen fra ledernes perspektiv — og pa ledernes psykosociale arbejds-
miljg.

Anbefalinger til organisationer og arbejdspladser

Vi bevaeger os fra den mere “problemafdaekkende” del af rapporten og begynder nu at se p3, hvilke veje vi
pa baggrund af vores samlede data taenker er veerd at vaelge. Hvilke anbefalinger har vi til hvem/hvilket ni-
veau i forhold til at forebygge og handtere uklare og modstridende krav.

Vi kigger fgrst pa de helt generelle og grundlaeggende anbefalinger, derefter pa de forskellige typer af krav
og herunder pa 4 OLGI-niveauer.

Man skal kunne tale om det

Helt generelt er det vores anbefaling til alle parter/niveauer, at man skal kunne tale om det. Dette gaelder
bade de uklare “grgnne” krav, og i seerdeleshed de "rgde” modstridende krav, at det at kunne have nogle
nyttige dialoger, at have sprog og begreber til dette, er en forudsatning for, at man proaktivt kan forholde
sig til dem og begynde at forebygge og handtere dem. Begynde at handle hensigtsmaessigt pa situationen
frem for at handtere den uhensigtsmaessigt.
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Og selv om man ikke lige ser nogle gode handlemuligheder for sig, sa er det stadig aflastende for den en-
kelte at tale med andre om det, sa man oplever, at man ikke star alene med oplevelsen. At det ikke er en
selv, der er galt afmarcheret. Som en leder sagde i fokusgruppeinterview:

Det er en stor lettelse bare at vide, at der er noget, der hedder modstridende krav. Sa er det jo ikke bare mig
der er en idiot. Det er ligesom dengang jeg pad et kursus opdagede, at der var noget der hed “organisatorisk
hykleri”. Det var bare sa rart!

Hvor kommer kravene fra? — Krav-modellen

For at kunne handle hensigtsmaessigt — forebygge og handtere de uklare og modstridende krav — anbefaler
vi generelt, at man i dialogerne forholder sig meget konkret til, hvor kravene kommer fra.

Til dette har vi undervejs i forprojektet fundet det nyttigt at tage afsaet i Tina @llgaard Bentzens model ”Sty-
ringslpget” ("Hvor kommer bgvlet fra”)™¥. Vi fandt dog ogs4, at i denne sammenhaeng og til dette formal er

virkeligheden for medarbejdere og ledere endnu mere kompleks end hvad styringslgget kan indfange, og vi
har derfor udvidet modellen med nogle ekstra aktgrer/interessenter/niveauer:

1. Viharsat medarbejderen (og leder) i centrum, da de er genstand for dette forprojekt.

2. Viharirelation til kerneopgaven tilfgjet borger og pargrende, idet mange krav (gnsker og forvent-

ninger) kommer herfra.

Vi har tilfgjet kolleger og afdelingsleder, som ligeledes repraesenterer krav og forventninger.

Vi har tilfgjet EU, da bestemmelser herfra ogsa kan laegge krav og benspaend ind (fx GDPR).

5. Ogsidst har vi tilfgjet samfundskonjunkturer og -diskurser, idet disse ogsa yderligere indvirker pa
og er med til at laegge pres pa medarbejdere og lederen.

Hw

Vi kalder nu modellen for Krav-modellen med undertitlen “Hvor kommer kravene fra?”. Vi mener, at den
med fordel kan anvendes til nyttige dialoger, bade lokalt pa den enkelte arbejdsplads, i det store og det lille
(teamet) arbejdsfeellesskab. Vi mener ogsa, at den — pa baggrund af lokale dialoger — kan sendes opad i or-
ganisationen til behandling i samarbejdsudvalg, i ledernetvaerk og i den gverste ledelse. Det vil formentlig
kunne afhjaelpe den del af de modstridende krav, der skyldes manglende kommunikation pa tvaers eller op
og ned i organisationen. Og sa vil der som tidligere naevnt vaere krav, der kun kan Igses politisk eller endda
kun via dialog pa EU-niveau.

10 https://vpt.dk/afbureaukratisering/faa-styr-paa-boevlet-med-ny-videoguide Model udviklet af Tina @llgaard Bent-
zen og videreudviklet af forprojektets forfattere med saerlig fokus pa uklare og modstridende krav.
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Krav-modellen til dialog om uklare og modstridende krav og hvor de kommer fra.
Udviklet til BFA af forprojektets forfattere — pd baggrund af model fra Tina @ligaard Bentzen.
(Se bilag for model, der kan arbejdes direkte i) Grafik: Katrine Gram
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Som det fremgar af krav-modellen og pilene, og som vores data ogsa i hgj grad bekraefter, sa kan kravene
komme fra alle disse interessenter og niveauer:

* Fraen selv ift. egne kvalitetsstandarder, faglighed og veerdier

* Fraborgeren

* Frade pargrende

* Frakollegerne

* Fraensegen leder

* Frade andre afdelinger

* Fra omradet/centeret/topledelse

*  Fra det politiske administrative niveau

* Frade lovgivende instanser

*  Endelig spiller de samfundsmaessige konjunkturer (fx gkonomi, rekrutteringsudfordringer) og dis-
kurser (evt. utilfredse pargrende, der filmer og gar viralt) ogsa en vaesentlig rolle og laegger ben-
spaend ud ift. bade opgavelgsning og arbejdsmiljg.

Ofte kommer der med tiden nye og flere krav til fra forskellige niveauer og interessenter, og sjeeldent hand-
ler disse selv situationen af med hinanden, men efterlader opgaven hos (medarbejderne og) den ansvarlige
ledelse.

Anbefalinger til de forskellige niveauer i og udenfor organisationen

Her er de samlede anbefalinger samlet i “OLGI”-modellen, nu dog med et ekstra niveau, sa den udover or-
ganisation, ledelse, gruppe og individ ogsa indeholder det politiske niveau.

ANBEFALINGER VED MODSTRIDENDE KRAV FRA FORSKELLIGE
RGANISATION/@VERSTE LEDELSE NIVEAUER e

* Sgg aktivt indblik i krav, der opleves
modstridende

* Leeg op til dialoger om det pé alle
niveaver og i SU/MED — brug

Dot ARBEJDSFALLESSKABET
politiske * Sgg aktivt dialog om krav, der

niveau opleves modstridende

styringsleget * Dokumenter det, der belaster

§p Sergiioniderskabesiideniomibegrebety (pFTiRONTISKE NIVEAU * Eftersporg kollegiale

* Giv lederne mulighed for dialoger péa * Kan BFA skabe konferencer, supervisionsrum og dialoger p&
tveers der samler alle interessenter p& tveers

* Eftersperg indsigt i medarbejdernes et fagomrade? Med det formél | + Arbejd med styringslgget (men kun
oplevelser at skabe indsigt en gang, hvis intet sker)

* Feerre regler — OG
LEDELSE undersggelse af, hvordan krav
’ Ansvar for at skabe rammer og rum for og regler virker i praksis

dialog — ogsé pé tveers * Erkendelse af, at regler DEN ENKELTE

* Kalibrere kvalitetsstandarder udspringer af forskellige * Sgg aktivt dialog om krav, der

* Lede opad, hvor der er &benlyse logikker — og derfor skal opleves modstridende
modstridende krav (eller tage skraldet) efterprgves. Undersggelse af, * Dokumenter det, der belaster

* Have medarbejdernes ryg om nye krav strider mod * Eftersperg kollegiale

* Skabe psykologisk tryghed, hvor der eksisterende. supervisionsrum og dialoger pa
kan tales om vhensigtsmeessige * Nedscette et rad? tveers
héndterings-mekanismer * Ggr oplevelserne tydelige

| afsnittet nedenfor uddybes anbefalinger og roller ved hhv. “grgnne” uklare krav, og krav, der kan forvent-
ningsafstemmes og prioriteres lokalt — og de “rgde” modstridende krav (se figur pa side 12) samt krav, der
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ikke kan forventningsafstemmes og prioriteres lokalt. Anbefalingerne fra survey, fra fokusgruppeinterviews
samt styregruppens anbefalinger fra den afholdte udviklingsworkshop er her samlet.

Anbefalinger ved uklare krav, ingen krav eller modstridende krav, der kan oplgses pa den

enkelte arbejdsplads
Anbefalinger ved “grgnne” krav pa organisations, ledelses, gruppe- og individniveau

Organisationsniveau:

Via Hoved-med, SU osv. bgr viden om uklare krav og deres betydning for arbejdsmilj@ og opgavelgsning saet-
tes pd den organisatoriske dagsorden (lige som modstridende krav bgr det). @get viden om, at disse begre-
ber findes, kan ggre det mere legitimt for den enkelte at opleve disse krav — og samtidig vaere med til at af-
hjeelpe den individualisering af kravene, der lige nu er en af effekterne, som beskrives af ledere og medarbej-
dere.

Ledelsesniveau:
| forhold til uklare krav — eller til i feellesskab at fortolke kravene — har leder ogsa en vasentlig rolle, og der,
hvor den udfyldes, er det positivt for oplevelsen af klarhed i arbejdet.

Eksempel:

Jeg har en klar forventning om, at min naermeste leder hjeelper mig (og de gvrige medarbejdere) med at
skabe klarhed i jobbet, sa vi udfgrer jobbet med et faelles mdl for gje og med oplevelsen af at mestre vores
arbejde. Hvad enten det er nye tiltag fra forvaltningen eller interne retningslinjer. Men vi har alle ogsa et
eget ansvar for at bede om hjeelp, hvis vi ikke f@ler at vi mestrer opgaven eller at opgaven er uklar.

Og samtidig er der ogsa benspaend (og sine steder muligheder for forbedring i forhold til ledernes rolle her):

Arbejde med mennesker er ofte til fortolkning. Lovgivningen pG omrddet er meget overordnet/en ram-
melov, sd det er op til fortolkning. Min naermeste leder er leder for 20+ andre personer, sa jeg oplever
sjeeldent at [lederen] har helt styr pd hvad der skal laves/bliver lavet.

Det organisatoriske set up er uklart ift. ansvar og initiativpligt.

Det er for lidt ledelse og ledelsen er usynlig + det er tydelig for medarbejderne, at ledelsen ikke gadr i
samme retning.

Som medarbejder kan det skabe uklarhed, at det opleves som om flere bestemmer over én: Borger/patient,
pargrende og ledelsen. Og ledelsen, der bgr sta pa mal for den made, opgavelgsningen er besluttet p3, er
der ikke ngdvendigvis, nar man konfronteres med de pargrende. Det stiller ggede krav til processer i grup-
pen og til individets evne til at handtere kompleksitet, hvis dialoger om dette ikke rammesaettes af ledel-
sen:

Hvis mange forskellige parter har en mening om tingene, kan det skabe uklarhed. Nogle gange gdr de parg-
rende ogsd alt for langt og naermest tror de er eksperter og kan koste rundt med os sosu'er, som om vi er en
slags tjenere. Nogle gange ligger der en fortvivlelse bag, andre gange er de bare ubehagelige. Hvis de har
en slags klemme pad ledelsen, kan det blive meget traels for os personale.
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Anerkendelse skaber rolleklarhed og opgaveklarhed

Hvis der ingen anerkendelse er, medfgrer det ogsa gget rolleuklarhed... Grundlaeggende anerken-
delse/vaerdsaettelse af bade ledere og medarbejdere er ogsa med til at skabe rolleklarhed — og en oplevelse
af mening. Fx er det i undersggelsen en udbredt oplevelse, at det, der taller for den enkelte medarbejder,
ikke vaegtes tilstraekkeligt af ledelser og af organisationen, fx i malinger, og derfor bliver usynligt, selv nar
man oplever at ggre en stor indsats og lykkes godt med det (eksempel: Omsorg og sygepleje, at patien-
terne/borgerne oplever sig godt behandlet, at borgerne kommer i arbejde og oplever sig respekteret). @get
fokus pa at veerdsaette det, der bidrager til opgaven og maden, der arbejdes pa, kan bidrage til rolleklarhed.
Dette ligger bade som en fordring til ledelsen/lederen og ikke mindst til kollegerne i arbejdsfzellesskabet,
som er dem, der er teettest pa hinanden.

Gruppeniveau

| disse tilfelde, hvor der opleves uklare krav, kan det anbefales at saette ind med gget mulighed for dialog
med egen leder og i arbejdsfellesskabet — fx ved at afholde dialogmgder, enten med vaerktgjer som dem,
der tidligere er udviklet i BFA-regi — eller dialoger, der direkte omhandler gget klarhed i arbejdet eller uklare
krav (se bilag 4). Det kraever gget ledelsestid og at ledere har mulighed for at komme taet pa medarbejderne,
sa de kan blive spurgt i fortolkningsspgrgsmal (eksempelvis har man i Kgbenhavns Kommune prioriteret duo-
ledelse i daginstitutioner, hvilket giver gget mulighed for dialog). Og det kraever, at personalet ikke er sa
hardt ophaengt, at selve disse mgder ses som noget, der yderligere vanskeligggr driften og opgavelgsningen.

Se desuden afsnit om anerkendelse ovenfor — ansvaret herfor bor desuden i arbejdsfellesskabet og er med

til at skaerpe oplevelsen af, hvad kravene er; hvis man i feellesskabet anerkender god opgavelgsning, er man
samtidig med til at afklare kravene til godt arbejde. Saerligt kan det hjlpe, hvis der er tale om specifik aner-
kendelse snarere end generel anerkendelse.

Individniveau
| forhold til selv at tage ansvar, sker dette allerede pa mange arbejdspladser. Det handler om

e Atspgrge

e At bruge eget netvaerk/kolleger

e At frasige sig opgaven, hvis man oplever sig ikke-klaedt pa til den

e At man selv sgger information og viden, der satter en i stand til at Igse opgaven

e At man patager sig den (ikke-formaliserede) opgave som fagleert at oplaere ufagleerte kolleger

e Atveaelge, hvilke kampe man tager, selv nar man oplever uklare krav eller krav, man ikke synes det
er rimeligt at man skal honorere.

Fra udviklingsworkshoppen med forprojektets styregruppe skal saerligt fremhaeves fglgende pointer om-
kring anbefalinger vedr. “grgnne” krav, dvs. ingen, uklare eller modstridende krav:

Der var en optagethed af selve begreberne. Pa arbejdspladserne taler man ikke om ”uklare” og "modstrid-
ende” krav. De er, som vi tidligere har vaeret inde p3, til stede i fuldt omfang, og er formentlig bagvedlig-
gende arsag til mange andre arbejdsmiljgudfordringer, men man har sjeldent et faelles sprog omkring det.
Sa i trad med vores generelle anbefalinger pa omradet anbefaler de, at man udvikler et redskab til at kunne
tale om dette pa arbejdspladsen og fa et faelles sprog.
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Ydermere at man — jvf. krav-modellen — interesserer sig for pd hvilket niveau uklarhederne kommer, sa de
kan handteres det rette sted. Og at man i samme ombaering forholder sig konkret til, hvad man har indfly-
delse p3, pa hvilket niveau man saledes holder fokus pa ”indflydelsescirklen” (Jvf. Steven Covey).

Ift. BFA er opgaven at "udvide” den inderste del af ”Igget”/krav-modellen. Bade vha. eksisterende BFA-red-
skaber, idet der skal arbejdes med klarhed pa roller, ansvar, afklaring af opgave, forventninger osv., men
altsa ogsa ved at udvikle nye — og gerne branchespecifikke — redskaber, der kan bidrage til disse lokale dia-
loger.

Anbefalinger ved modstridende krav, og klare men meningslgse/for mange krav
Anbefalinger ved “rgde” krav pa organisations, ledelses, gruppe og individ

Mange taenker, at modstridende krav er et vilkar — det er vi delvist enige i. Der vil fx veere arbejdspladser,
der bade har en myndigheds- og kontrolrolle samt en opmuntrings- og hjelperrolle i forhold til borgere el-
ler institutioner. Og man skal udfgre sit arbejde fagligt forsvarligt og samtidig dokumentere, sa den naeste
fagperson er klaedt bedst muligt pa.

Men nar modstridende krav nar den enkelte medarbejder og kompleksiteten i disse modstridende krav en-
der i den virkelige (og maske tilspidsede) situation med patienten eller borgeren, hvor den enkelte medar-
bejder ikke KAN lykkes med begge dele, er der risiko for, at det bliver sygdomsfremkaldende. De veerste si-
tuationer handler om at std alene i modstridende krav og med et naermest ikke eksisterende raderum, der
kun handler om, hvilket af flere krav, man skal undlade at opfylde. Eksempler:

e Skal jeg overvage den patient eller den patient — begge kan dg, hvis jeg ikke ggr det, men jeg kan
kun overvage den ene

e Jeg ma ikke give patienter i respirator medicin, der far dem til at sove. De skal vaere vagne, men jeg
har flere patienter, og hvis de er vagne, kan de vaere konfuse og ggre skade pa sig selv eller hive
tuben ud, sa de dgr. Jeg kan kun veaere et sted ad gangen. Sa...

e Jeg skal arbejde veerdigt med borgeren, men samtidig skal jeg spgrge borgeren om noget, jeg selv
finder steerkt kreenkende, og dokumentere, at jeg har spurgt

e Viskal arbejde pa tveers og hjaelpe hinanden ved travlhed — men nar vi ggr det, kan vi risikere at
skulle bruge en formiddag pa at indberette opslag i en anden afdelings patients journal for ikke at
blive politianmeldt.

Nar der er tale om krav til opgavelgsning, der strider mod den enkeltes vaerdier, faglighed og kvalitetsstan-
darder — samt modstridende krav, der ikke kan afklares lokalt — er dialoger stadig en vigtig, men ikke til-
streekkelig indsats.

Dialoger vil kunne ggre det muligt at italesaette egne oplevelser af moralsk stress (uoverensstemmelse mel-
lem eksterne krav til kvalitet og egne eller fagets krav til kvalitet i opgavelgsningen) og derved fa lagt be-
kymringer og usikkerheder over i arbejdsfaellesskabet, men uoverensstemmelsen mellem egne standarder
og det muliges standarder — og den moralske stress — forsvinder ikke af den grund.

Organisationens rolle

Organisationen har ansvar for at fa indblik i de udfordringer, der er, hvor krav er modstridende. Der kan
gores meget ved kommunikation pa tveers, ledernetvaerk og MED/SU-arbejdet. Fx i tilfaeldene, hvor laegese-
kreteerer ikke kan hjelpe patienter, fordi der ikke er behandlere til stede, samtidig med, at telefonerne skal
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vaere abne i bestemte tidsrum. Det er modstridende krav, der muligvis kan ophaeves i organisationen, men
ikke i den enkelte afdeling.

Mange systemer har bade en myndighedsrolle og en rolle, hvor man skal understgtte eller motivere bor-
gere eller patienter. Det er ikke i sig selv modstridende. Men oplevelsen her er, at ikke alene skal man ud-
fylde begge funktioner, men mdden, man skal gare det pd, er fastlagt og standardiseret, sa man ikke kan
bruge sit faglige skgn til at vurdere, hvordan man skal kombinere de to roller i sit arbejde med borgeren.

| sadanne tilfaelde vil dialogveerktgjer til en faelles forstaelse af kerneopgaven kunne understgtte en afkla-
ring eller afdeekke den enkelte sagsbehandlers raderum. Og en falles afdaekning af balancen mellem at un-
derstgtte og at informere borgeren om krav. Men meningslgsheden opstar, nar der samtidig stilles krav
om, at man pa en bestemt mdde skal tydeligggre og dokumentere konsekvenserne for borgeren, hvis ikke
de lever op til kravene.

Imidlertid er hovedparten af de krav, der opleves som modstridende, i virkeligheden krav, der ikke kan op-
fyldes, fordi arbejdspresset er for stort, fordi der er for lidt tid til det eller for fa ressourcer (ikke ngdvendig-
vis fordi der er for fa midler, men fordi det er for vanskeligt at tiltraekke og fastholde medarbejdere). Disse
krav kan ikke tales vaek. De kan heller ikke ngdvendigvis organiseres veek i den enkelte organisation, fordi
de har deres udspring andre steder.

Men organisationen har derfor et ansvar for at fa indblik i de udfordringer, de modstridende krav skaber — i

opgavelgsningen og ikke mindst for arbejdsmiljget, for fastholdelsen af medarbejdere og muligheden for at
kunne rekruttere medarbejdere og ledere. Ofte er der midler (fx pa daginstitutionsomradet, i psykiatrien og
i det gvrige sundhedsvaesen) til at rekruttere, men der er for fa ansggere. | vores optik er der en staerk sam-
menhang mellem modstridende krav og arbejdsmiljgudfordringer, fastholdelses- og rekrutteringskriserne i
sektoren.

Et fgrste skridt, organisationerne kan tage, er at s@ge kendskab til, hvordan de modstridende krav opleves
der, hvor arbejdet udfgres og leegge op til, at det er noget, der skal diskuteres pa alle niveauer i organisatio-
nen.

At fa viden og sprog for modstridende krav i arbejdet er i sig selv noget, der kan vaere et forslag til at af-
hjeelpe — bade individualisering, men ogsa dele af meningstabet. Det giver en gget opmaerksomhed, at vide,
at der er "noget”, der hedder uklare eller modstridende krav — at det er en kategori, og ikke bare noget,
man selv oplever. Det, sammen at kunne italesatte tingene og fa viden, bliver set som noget positivt.

Organisationen — forstaet som gverste ledelse — bgr derfor efterspgrge viden om eksistensen af modstrid-
ende krav i organisationen og interessere sig for, hvordan de opleves af medarbejderne.

Det giver en gget opmaerksomhed — ndr du italesaetter UMK bliver man mere obs pa det og ved, at der er
noget, vi skal saette i gang. Fa det identificeret hvad det er og hvor det sker, det er jeg blevet mere obs pa.

Italeseette dette yderligere, sd vi kan baere det videre til ledelsen.

Rart at meerke, at man ikke er alene, men at andre er ramt pd samme mdde. Vigtigt — pendulerne svinger,
sd for meget i en retning, sd mere i den anden ...

Gode ting hele samskabelsestingen — at man taler om det og tager det alvorligt, er vigtigt. Tale om uklare
og modstridende krav og fokusere pd det.
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Jeg mdtte ind og google begreberne, da jeg skulle herind. Trods 25 dr i branchen vidste jeg det ikke, [at der
var begreber for dette]

[At tale om det pd denne madde] giver en god fornyet mulighed — fG brugt andre ord og andre Igsningsfor-
slag. [Det bliver] ogsa en forpligtelse.

Ledelsens rolle
Ledelsen har ansvar for at skabe rum og rammer for dialoger med den enkelte og med arbejdsfeellesskabet
om kalibrering af kvalitet — og at lede opad, hvor der er dbenlyse sammenstgd mellem kvalitetsstandarder.

Og ledelsen har i hgj grad ansvar for at ga foran ift. at fremme en kultur praeget af psykologisk tryghed, der
gor det muligt at fa de individualiserede coping-strategier frem i lyset og arbejde med, hvor kravene kom-
mer fra (fx ved at bruge Krav-modellen, se ovenfor og i bilag 4)

Gruppens/Arbejdsfaellesskabets rolle

Arbejdsfeellesskabet har ansvar for stille krav til at fa italesat udfordringerne og bakke op om, at det sker —
det kraever igen psykologisk tryghed i gruppen og en ledelse, der lytter, og som man ligeledes er psykologisk
tryg ved.

Vi finder at Krav-modellen er et anvendeligt vaerktgj til veesentlige dialoger for at skabe bevidsthed om
modstridende krav (Se bilag 3 for en version, der kan udfyldes i forbindelse med fx en workshop).

Her kan man sammen se pa, hvad det er, der ggr, at noget bliver modstridende krav. Og tale om, hvordan
man p.t. handterer det hver iszer (herunder maske ogsa pa mader, der far kollegerne til at se darlige ud) —
og hvordan man i faellesskab kan udtaenke andre strategier eller mader at synligggre det pa.

Men det er vigtigt at ggre sig klart, at modstridende krav, der kommer fra andre niveauer, ikke kan oplg-
ses/afklares i det enkelte arbejdsfeellesskab. Krav-modellen kan synligggre nogle ting — men ikke afhjeelpe
dem. | medarbejdernes perspektiv, har frontlinjelederne ikke tilstraekkelig indflydelse pa dette — og i vores
data ser vi eksempler pa , at medarbejderne oplever, at ledelse fra fgrstelinjeleder op i organisationen des-
vaerre sjeldent har nogen gang pa jorden.

Dokumentation af det, der belaster

At dokumentere det, der belaster, er ogsa et ansvar for arbejdsfaellesskabet. Det ggr det muligt at sende
viden om det, der belaster, opad i systemet. Som ulempe tzller, at det bliver et gget krav om dokumenta-
tion, der gar fra arbejdet med at ggre en forskel for den enkelte borger eller patient og maske gger oplevel-
sen af manglende mening. Til gengaeld modvirker det individualiseringen at fa talt om det i faellesskab og at
det sendes et sted hen, hvor man haber, der vil ske noget med det.

Vi er begyndt at registrere meget mere pad det falelsesmaessige omrdade — patienter, der truer (ved at tale )
om, hvordan de vil tage deres eget liv — vi laver vold og trusselsanmeldelser pa det psykiske omrade. Det
bliver ogsd taget op i skadestuen — der ofte er ude for, at borgere ringer og truer med at tage deres eget liv.
Og vi kan sé beaere det opad.

Samtidig er der vanskeligheder indlejret i systemerne — fx er det vanskeligt at fa psykiske arbejdsskader an-
erkendt:

Det registreres ikke — hvad skal indberettes som erhvervssygdomme? Intet bliver anerkendt i forhold til er-
hvervsskade....
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Der foretages ogsa meget arbejde i MED-udvalg: Vi stiller kritiske spgrgsmdl til tallene — dog kan der godt
veere fejl i registreringer eller underregistreringer, der ga@r, at vi ikke kan se tallene.

Alle de utilsigtede haendelser. Vi har SA mange ting, der ikke bliver indberettet. Super-dilemmafyldt. Vi har
en udfordring her — der er ikke den connection ift. at fejl indberettes, fordi de ikke indberettes pd grund af
travlhed.

Individets rolle

Mange medarbejdere oplever at forsgge at fa ledelsen i tale — via AMR, via SU, via egen leder. Ofte opleves
det vanskeligt, og man udtraettes — og holder op med at sige noget. Men det er en fortsat anbefaling, at
man som medarbejder ggr opmaerksom pa det, nar man oplever, at raderummet bliver for snaevert eller
hvis man er i tvivl om, hvordan man navigerer i det, der opleves modstridende — med det formal at fa en
dialog om det i arbejdsfellesskabet og med egen leder.

Naturligvis er det ikke den enkelte medarbejders anskuelser, der alene skal vaere bestemmende for, hvor-
dan arbejdet udfgres. Men hvis den enkelte medarbejder tager ansvar for at sige det hgjt, er det arbejds-
feellesskabets og lederens ansvar at laegge op til en dialog om det, hvor kvalitet diskuteres og kalibreres. Og
at vaere opmaerksom p3, at sker det for ofte med flere medarbejdere, er der en risiko for, at medarbejderne
enten — hvis det er muligt for dem — praktiserer civil ulydighed eller stemmer med fgdderne og finder et
andet arbejde, hvis de kan.

Anbefalinger til individet er

e At ggre opmaerksom pa det, man oplever, i arbejdsfaellesskabet og overfor sin leder

o At efterspgrge forventningsafstemning og prioritering

e At sgge at udfylde sin rolle bedst muligt

e At stemme med fgdderne, hvis ikke det lykkes at veere med til at etablere et arbejdsmiljg, der ggr
det muligt at udfgre arbejdet godt.

Her har individet i sidste ende ansvar for at ggre op med sig selv, om arbejdspladsens rammer og egne vaer-
dier og kvalitetsstandarder kan forenes, og tale hgjt om egne bekymringer, hvis det ikke er tilfeeldet. Det
kraever psykologisk tryghed. Og at tage konsekvensen, hvis ikke de to standarder kan forenes, kan vaere
vanskeligt, afhaengigt af den enkeltes gkonomi, familieforhold, geografi m.v.

Anbefalinger til tiltag, nar I@sninger skal findes “oven over” organisationen
Nar forskellige styringslag i spil: Er der muligheder for tilbageflow til den politiske scene, topledelserne og
embedsvaerket?

Det er et skridt, men ikke tilstraekkeligt, at tale om begreberne pa den enkelte arbejdsplads og fa et faelles
overblik over hvor kravene stammer fra (Jvf. krav-modellen), hvis man vil ggre noget ved arbejdsmiljget og
ved de vanskeligheder, der er i velfeerdsfagene med meningstab og medarbejderflugt. Derfor bgr organisa-
tionerne selv — pa strategisk og gverste niveau — efterspgrge denne viden om hvordan modstridende krav
opleves i organisationen, og samtidig bgr politikerne opfordres til at efterspgrge, hvordan deres gode hen-
sigter udmgntes. Sa i hvilket omfang kan man understgtte muligheder for tilbageflow til den politiske
scene, topledelserne og embedsvaerket? | form af praktikophold, gget kommunikation og indsigt i hinan-
dens arbejdsvilkar.

Det vil naeppe vaere muligt at fjerne alle modstridende krav eller afhjeelpe dem. Men forskellige styringslag
ma i spil for at skabe gget forstaelse for hinandens perspektiver. Derfor kan vi anbefale, at der afholdes
nogle dialogtraef, hvor alle aktgrer er inde over — fra beskeaftigelses- og sundhedsomradet. Landspolitikere,
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embedsfolk, kommunale aktgrer og politikere og ledere pa forskellige niveauer. Med det formal at tydelig-
gore, at tal og malinger pa forskellige omrader kan have bivirkninger eller gge meningslgsheden. Og at der
legges et helhedsblik ned over systemerne.

Forslag, der reekker ud over den enkelte arbejdsplads (og som man ikke kan tage ansvar for i den enkelte
organisation, og som pa sigt kan afhjzaelpe krav-maengden eller sikre, at krav kvalitetstestes for om de er
steerkt modstridende til andre krav

e Praktikophold til embedsvaerket (mange gnsker det som obligatorisk) og tilbud herom til politikere
—i kommuner, regioner, styrelser, ministerier
e Efterspgrgsel efter viden om, hvordan de regler og garantier, man vedtager, virker pa det sted, hvor
arbejdet udfgres. (Kan der i nye love og regler indskrives tvungen evaluering efter en periode —
med inddragelse af medarbejdere, der ser kravenes effekt i hverdagen?)
e Bedre vilkar for at bedrive ledelse — se pa ledelsesbetingelserne (se fglgende anbefalinger fra certi-
ficeret arbejdsmiljgradgiver)!®:
o Fokus pa samarbejdsevner/kompetencer hos kommunale, regionale og statslige ledere er
det ikke mere kompetencer end evner, der menes?
o Respekt om faglig ledelse
Sikring af, at ledelsen ogsa har faglige kompetencer samt raderum i eget ledelsesrum
o Understgttelse af ledere i gkonomisystemer, IT-systemer og andet, hvor det i dag er le-
derne der skal underlaegge sig u-intuitive systemer uden eksperthjzelp til det. Det tager tid
fra ledelse af kerneopgaven og flytter fokus over pa de administrative ting, der ikke ngd-
vendigvis opleves som meningsskabende for medarbejderne i yderste led.

O

Supplerende fra udviklingsworkshoppen

Repraesentanterne fra udviklingsworkshoppen som fokuserede pa de “rgde” modstridende krav, var enige i
meget af det tidligere beskrevne, men fremhaever yderligere fglgende opmarksomhedspunkter/anbefalin-
ger:

e At man koordinerer de mange tilsyn frem for at udsaette den enkelte arbejdsplads for en lang
raekke forskellige tilsyn, hvor reglerne nogle gange “clasher”. Det vil vaere ressourcekravende for
tilsynsmyndighederne, men det vil veere yderst hjeelpsomt for arbejdspladserne. Det vil fjerne mod-
stridende krav og reducere stress.

e At man retter opmaerksomheden imod onboarding af nyuddannede og forebyggelse af det praksis-
chok, der rammer mange, nar de bevaeger sig fra uddannelse til praksis. At dialogen om, hvilken
opgave man rent faktisk forventes at Igse, skal tages — ikke bare til den arlige MUS — men Igbende
ifm. ansaettelsen, onboardingsprocesser og andre Igbende strukturerede dialoger.

e Det blev ogsa fremhaevet, at man fra ledelsens side kommunikerer klart og fremhaever de mange
mellemregninger ifm. diverse beslutninger, retningslinjer, lovgivning osv. At det i sig selv kan
skubbe pa balancen fra uklarheder, modstridende og meningslgse krav frem imod mere klarhed og
mening.

1 Henrik Ankerstjernes input pa udviklingsworkshop for styregruppen. Ankerstjerne er partner i Team Arbejdsliv og
har papeget disse udfordringer pa baggrund af sit arbejde med arbejdsmiljgradgivning og bistand ifm. AT-pabud og
aftaleforlgb.
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e Og at man ogsa bliver bedre til at falge op pa — og evaluerer — disse beslutninger, retningslinjer
osv., nar fgrst de er blevet implementeret, og giver den ngdvendige feedback opad i systemet.

Pa udviklingsworkshoppen kom Henrik Ankerstjerne fra Team Arbejdsliv ogsa med nogle anbefalinger, som
ligger fint i trad med vores gvrige data:

For det fgrste fremhaeves vigtighed af at understgtte ledernes kompetencer og betingelser, sa de kan lykkes
med deres ledelsesopgave (se slide nedenfor):

DEN STORSTE UDFORDRING DERUDE

At fa ledelse til at lykkes

* Ledelsesbetingelser
Positionering - god SK og RC i ledelsesgruppen vertikalt og horisontalt (kommune geografi eller malgruppe defineret)
Respekt om ledelsesomrade

* Rette mix af kompetencer hos lederen (personaleledelse) relateret ledelsesomradet
Kvalificeret sagsgennemgang med vilje og evne til traeffe beslutninger med ledelsesmaessige konsekvenser

* At f4 alt det andet som bl.a. bidrager til effektiv styring og selvledelse til at lykkes
Organisatoriske infrastruktur - mgdevirksomhed, adgang til viden pa tvaers af sgjler.
Derette IT systemer + effektivimplementering - intuitivt anvendelige

Henrik Ankerstjerne kom ydermere med nogle anbefalinger som —igen i trdd med vores data fra survey og
fokusgruppeinterview — retter sig imod det politiske lag. Han understreger i hans oplaeg iszer, at det set fra
han perspektiv i hgj grad handler om at reducere forventningspresset til arbejdspladserne og lederne:

ANBEFALINGER TIL POLITIKERNE - REGULERING

+ Reducer forventningspres — (se frikommuneforsgg)

Mange arbejdspladser (isar offentlige) klager over at mange krav fra mange instanser. Ex daginstitutioner med leder pa kontoret - registreringer,
planer m.m. (opgaver som ikke hjzlper i det daglige arbejde, men pafore ekstra arbejde i bedste fald meningsfuldt)

* Aftaleforlob motiverer dem der kan og vil.
Tilsynsforende: ”de mindre kommuner siger nej til aftaleforieb - de har ikke ressourcerne til at gennemfere underspgelsen”

* Evaluering. Sperg virksomhederne som har vaeret igennem aftaleforleb.
Hvad er deres erfaringer?
Forskel mellem at bruge egne ressourcer eller eksterne?

En gruppe fra udviklingsworkshoppen arbejdede specifikt med at komme med anbefalinger til det politiske
spor og fremhaevede fglgende pointer og forslag:

e At man altid bgr at medtaenke arbejdsmiljpkonsekvenserne ifm. politiske beslutninger. Ligesom

man altid vil overveje de gkonomiske konsekvenser, bgr man ggre det samme med arbejdsmiljget.
Det er — pa sigt — den samme bundlinje. Arbejdsmiljg er jo ogsa gkonomi.
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o Deterigvrigt veerd at reflektere over hvorfor noget sa “indlysende” ikke allerede sker?
o Ogkan de faglige organisationer, som er med til at levere hgringssvar i hgjere grad bidrage
til at bringe arbejdsmiljget pa dagsordenen i rette fora?

e At manihgjere grad bgr sikre og formalisere nogle bedre feedbackloops i arbejdsmiljgsystemet, sa
virkeligheden i langt hgjere grad, end det er tilfeeldet i dag, bringes ind de politiske beslutninger.

e Detanbefales til BFA, at man laver en drlig konference med fokus pa den oplevede virkelighed ift.
krav. Evt. indenfor udvalgte brancher, hvor relevante ordfgrere og andre relevante aktgrer delta-
ger. Alternativt, at man kan koble sig pa eksisterende konferencer, fx KL-konferencer, og kan sikre,
at arbejdsmiljget far en stgrre plads her.

e Endelig rejses spgrgsmalet, om man skulle gentaenke organiseringen af den offentlige sektor. At alle
involverede positioner laegger deres automatsvar og vante tankning til side, og forsgger at kigge pa
organiseringen pa nye mader. Kunne man evt. holde et fremtidsvaerksted med fokus pa den op-
gave? Kunne BFA have en rolle her?

Anbefalinger set fra ledernes perspektiv

Nar vi sa kigger pa problemstillingen fra ledernes perspektiv, hvilke veje ser de sa for at afhjeelpe de uklare
og modstridende krav?

Lederens egen opgave/rolle

Nar det kommer til de “grgnne” krav, sa er der som naevnt stor overensstemmelse imellem alle vores sam-
lede data og Arbejdstilsynets anbefalinger. Arbejdstilsynet taler om, at der pa mange arbejdspladser er be-
hov for at skabe gget ”lokal klarhed”. Det handler om at kvalificere instrukser, udarbejde procedurer og
klare retningslinjer. At bryde strategien ned og ggre den konkret, tydelig og relevant for medarbejderne. At
lave forventningsafstemning med den enkelte medarbejder, internt i teamet og med borgerne. De taler om
at det er deres — den lokale leders opgave — og ogsa, at der mange steder foreligger et uudnyttet potentiale
her.

Pa udviklingsworkshoppen fremhaeves det, at der allerede ligger mange nyttige BFA-redskaber (se liste i
bilag), som lederne kan anvende i den sammenhang, og nogle maske kan videreudvikles med seerligt fokus
pa uklare og modstridende krav.

Hele vejen op i ledelsesstrengen
Nar det kommer til de “rgde krav” — dem som ikke kan lgses lokalt pa arbejdspladsen, sa kigger lederne
opad i ledelsesstrengen — eller man kan ogsa sige, at de kigger direkte ind i Krav-modellen:

De efterspgrger farst og fremmest, at der bliver “sorteret” i kravene inden de rammer den enkelte arbejds-
plads. At nogle “oppefra” hjeelper dem med at prioritere, og ikke overlader den “umulige” opgave til dem
alene. (Jvf. de gvre niveauer i krav-modellen: Omrade/Center/Enhed, politisk administrativt og lovgivende
niveauer).

De siger igen og igen at “meget peger pa politikerne” (Jvf. Politisk niveau). De efterspgrger direktionerne,
der traeder frem og bakker tydeligt op om de prioriteringer der skal laves. At de "tager ansvaret pa sig”
(Jvf. omrade/center-niveau og politisk administrativt niveau).
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Og de efterspgrger desuden en ledelse opadtil — hele vejen op i ledelsesstrengen - der har deres ryg, nar
enderne ganske enkelt ikke nar sammen, og det maske “gar galt” i form af utilfredse pargrende, klager til
borgmesteren, mediesager osv.

Pa det mere lavpraktiske niveau efterspgrger lederne bedre muligheder for og tid til at lede deres medar-
bejdere og bedrive faglig ledelse. Det handler helt konkret om at fa fjernet nogle af de benspaend som ta-
ger uforholdsmaessigt meget af deres tid. Det kan dreje sig om hjalp til vicevaertsopgaver og bygningsvedli-
gehold, support ifm. med administrative opgaver. Flere naevner ogsa behovet for nogle mere brugervenlige
gkonomisystemer, som ikke kraever en kandidatgrad i skonomi at betjene, og som ikke tager urimeligt me-
get af vores tid. Dette er ogsa noget reprasentanterne pa udviklingsworkshoppen er optaget af. Vigtighe-
den af, at man kigger pa, hvordan man kan give bedre betingelser for at bedrive faglig ledelse, at man far
fiernet “overflgdige” eller “irrelevante” opgaver og at man far lavet en tydelig og realistisk forventningsaf-
stemning ift. hvad ledelse faktisk kan under de eksisterende vilkar. S& man reelt som leder far mulighed for
ikke at skuffe over tid.

Ledelsesfellesskaberne — bade det lille lederteam og den store organisation

Lederne italesaetter ogsa behovet for ikke at sta alene med udfordringerne og de svaere prioriteringer og
beslutninger. At have en tilgengelig, velfungerende og psykologisk tryg ledelsesgruppe, som man kan
vende sig imod, nar noget bliver for uklart, sveert, meningslgst eller modstridende. Det handler bade om
den fglelsesmaessige coping og om den ngdvendige refleksion, som ggr det muligt at kvalificere sine over-
vejelser og beslutninger.

Men det handler ogsa om den stgrre sammenhang. Om at arbejde sammen pa tvaers af organisationen.
At man ikke sidder alene i sin egen ”silo” og kaemper for sit, men at man — ikke kun i navn, men ogsa i gavn
— arbejder ud fra en faelles mission pa tveers af de organisatoriske enheder. Sa der er ss mmenhang og fzel-
les retning og dermed ogsa mening i det man laver. Som en leder formulerer det: Vi skal vaere mindre pri-
vatpraktiserende [som ledere] og mere et faellesskab.

Husk ledernes psykosociale arbejdsmiljg

Pa udviklingsworkshoppen blev det naevnt, at der allerede eksisterer mange gode BFA-redskaber som er
rettet imod lederens arbejdsmiljg. Det skal dog understreges her, at lederne generelt i vores data har en
oplevelse af at blive glemt i alt dette, og at der ikke szettes tilstraekkeligt fokus pa deres psykosociale ar-
bejdsmiljg.

Undervejs i fokusgruppeinterview med lederne, kredser samtalen flere gange om fglgende: Mdske skal vi
sige mere fra? Ja maske skal vi faktisk det. Mdske medvirker vi til, at dette fortsaetter, fordi vi ikke siger ty-
deligt fra.

Det naevnes ogsa tidligere i rapporten, at det italeszettes pa flere mader, at lederne pa sigt ikke kan holde til
dette. At lederne siger op, bliver sygemeldt eller ikke kan blive i det mere end 10 dr, for sG kommer skanda-
len.

Vi anbefaler at man pa alle gvre niveauer i krav-modellen — og saerligt nar der treeffes nye beslutninger,
laves ny lovgivning og gennemfgres forandringer — altid medtaenker, hvilke konsekvenser dette har for
de ledere, der skal implementere det. At man overvejer bade de betingelser, som lederne har for at lykkes
med ledelsesopgaven, samt hvilke konsekvenser det har for ledernes psykosociale arbejdsmiljg. Og at man
overvejer, hvorledes man kan forebygge uhensigtsmaessigheder her. Vores velfaerdssamfund er afhaengig
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af, at lederne reelt har mulighed for at lykkes med deres opgave, og at de har et baeredygtigt arbejdsmiljg,
sa de ikke sygemeldes, siger op eller af andre forkerte grunder forlader arbejdsmarkedet fgr tid.

Et styringsproblem i den offentlige sektor?

Meget af dette er et styringsproblem, der synes at ramme hele den offentlige sektor. Et stigende og tilta-
gende pres pa hele tiden bade at gge kvalitet og spare pa ressourcerne, samtidig med at detailkravene til
(og garantierne for) behandling og dermed udgifterne til dem, stiger. Og en fglelse af, at meget af det ar-
bejde, der virkelig taeller for de ansatte, ikke anerkendes eller veerdsaettes — og at tilliden til den enkeltes
dgmmekraft ikke er til stede (eller at den enkeltes faglige dgmmekraft ikke gnskes i en detailstyret hver-
dag). Meget af dette ligger udenfor dette forprojekts — eller arbejdsmarkedets parters muligheder. Det geel-
der ogsa de krav, der kommer meget forskellige steder fra. Her kan kravene ikke "oplgses” eller ophaeves
eller prioriteres pa den enkelte afdeling. Der, hvor ét krav kommer i vejen for opfyldelsen af et andet krav,
vil dialogen skulle forega vertikalt i organisationen (eller nogle gange i samfundet). Der er behov for dialog
mellem aktgrer, der aldrig mgdes i det virkelige liv, fordi de befinder sig helt forskellige steder i systemet.
Og der er behov for, at de politikere, der i bedste mening vedtager regler og garantier, fglger op pa, hvor-
dan de virker, nar de implementeres i praksis. Eksempler fra undersggelse:

Jeg ville gnske, at vi kunne fa italesat, at omsorg og dialog ogsé er en behandling — lige sG meget som at
haelde medicin op eller assistere ved en operation.

Der bliver tit lavet noget fra Christiansborg, der er velment, men ndr det ndr ned til det, der skal ud pd cen-
trene, er det blevet til noget helt andet. Det er meget, meget tungt.

Jeg oplever en tredobbelt tillidskrise pd jobcentrene — kravene skyldes, at der er ikke tillid til borgerne, de ses
som nogen, der snyder og bedrager. Og der er heller ikke tillid til os medarbejdere, og heller ikke til kommu-
nerne fra Christiansborg. De forstadr ikke vores virkelighed.

Det handler grundleeggende om tillid til, at vi har dsmmekraft og kan vores kram — og den findes ikke.

Det er vanskeligt at se Igsninger pa ovenstaende, og som naevnt ogsa uden for dette forprojekt, men i trad
med anbefalinger fra udviklingsworkshoppen vil ogsa vi anbefale at alle parter, der har indflydelse og ad-
gang til hgjere ledelseslag og politiske fora, at man fortsat og vedholdende forholder sig abent og eksperi-
menterende til maden, man kan organisere den offentlige sektor pa.

Et sted man kan hente noget inspiration fra virkeligheden, er hos Frederic Laloux!?. Han har bedrevet forsk-
ning i 12 virksomheder rundt i verden, heriblandt nogle offentlige, som er lykkedes med at organisere sig pa
helt andre mader, og som herved netop har afhjulpet nogle af de problemer, som vores undersggelser pe-
ger pd — og som ogsd kommunikeres pd VPT Ledelse pa Tvaers®®. Det drejer sig fx om selvledelse i teams af
10-12 medarbejdere, egen mulighed for at tilretteleegge vagtplaner i arbejdsfeellesskaber osv. Kort fortalt
oplever man pa tvaers af de 12 eksperimenterende organiseringsformer, som Laloux navner, at:

e At beslutninger pa hgjere niveau bliver mere meningsfulde og knyttet til opgaven/kunden
e At kundernes/borgernes tilliden til virksomheden stiger

e Medarbejdernes engagement stiger

e At man undgar at slide lederne op

2  aloux, F: Fremtidens organisation, 2018
B ypt.dk
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e At udfordringer ift. det psykiske arbejdsmiljg reduceres — herunder ogsa uklare og modstridende
krav.

Ledernes psykosociale arbejdsmiljg i relation til uklare og modstridende krav

Lederne — og seerligt frontlinjelederne - er jo underlagt de samme overordnede rammer som medarbej-
derne, og i nogle tilfeelde mere til: Skiftende politiske dagsordener, Ipbende forandringer, krav om bespa-
relser og effektiviseringer, begreensede indflydelsesmuligheder, rekrutteringsudfordringer osv. Alt sammen
noget, der efterlader ledere savel som medarbejdere i en situation, hvor de Igbende ma agere i et miljg
med uklare og modstridende krav.

Lederne har qua deres ledelsesposition nok et stgrre raderum og mere indflydelse pa situationen end med-
arbejderne, men det er samtidig ledernes opgave at implementere de beslutninger, der kommer fra oven,
og sta pa mal for dem, uanset om de er enige i dem, ser meningen med det, finder det fagligt forsvarligt
eller i det hele taget muligt. Der er i vores samlede data intet der tyder pa at ledernes udfordringer og di-
lemmaer i relation til uklare og modstridende krav er mindre end medarbejdernes, og ej heller at det for
lederne er mindre belastende. Tvaertimod.

Lad os naevne eksempler fra vores fokusgruppeinterviewene for at fa nogle billeder pa, hvad lederne ople-
ver at skulle agere i ved vanskelige situationer med modstridende krav fra flere sider:

Nar der kraeves mere end 100% — og stilles modstridende krav fra flere sider

Indenfor bade sundhedsvasenet og hjemmeplejen naevnes flere eksempler pa, at ressourcestaerke pérg-
rende er insisterende og rdber hgjt. De kreever, at lige netop deres mor fdr seerlig behandling og ekstra op-
maerksomhed. Det kan veere pargrende med gode stillinger, som i deres utilfredshed far naevnt, at de har en
direkte linje til borgmesteren eller at de overvejer at ga til pressen. Nogle refererer let truende til nogle af
de dokumentarfilm, der har vaeret sendt i medierne pa det seneste.

Samtidig tilsiger sundhedspolitikken, at der skal vaere "lighed i sundhed”, og at ingen saledes skal have
"saerbehandling”. Men som en leder siger: Vi ved jo, at hvis ikke vi giver ham [denne pdr@grende] 10% ekstra
opmeaerksomhed, sd ender det ofte med at koste os mindst 25% ekstra i bavl og aergerlige afledte bi-effekter.
Dette er der for det fgrste ikke ressourcer til. For det andet strider det som naevnt imod sundhedsloven
(“lighed i sundhed”). Sidst naevner en af lederne, at man i bestraebelsen pa at handtere en sadan situation
ofte ma tage ressourcerne fra andre borgere, som maske har mere behov for deres hjalp, og det efterlader
dem med det, de selv kalder for moralsk stress.

Det ses altsa her, at krav fra pargrende strider imod flere andre krav, nemlig imod selve lovgivningen (sund-
hedsloven), imod det mulige "tilbud” som arbejdspladsen stiller til radighed for borgeren, og endelig imod
lederens egen moral/vaerdier (moralsk stress).

Nar der opstar klage- og mediesager — helt uden for lederens kontrol

Der naevnes mange af disse eksempler pa kraevende og utilfredse pargrende og borgere, hvor lederne be-
skriver den store utryghed der er forbundet med, at man ikke ved, hvornar der lander en klage pa borgme-
sterens bord eller man pludselig har en sag i medierne. Som en af lederne i hjemmeplejen siger med refe-
rence til dokumentaren ”Plejehjemmene bag facaden”:

Hdnden pa hjertet, vi kan jo ikke vide, hvad der sker hos os. Vi er jo ikke med ude hos borgeren. Har vi nu
styr pd den mikroovn? Er vi nu sikre pd, at maden ikke er for varm [som sgnnen siger den er]? Sg bliver jeg
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pludselig sddan en kontrollerende leder, selv om jeg gerne vil lede med tillid. SG Igber jeg rundt der som en
halelgs kat og mister fuldstaendig min faglige pejling.

Nar chefen ikke har din ryg

En krglle pa ovenstaende eksempler er, at lederne i flere tilfeelde naevner vigtigheden af at lederen tager
medansvar og har ledernes ryg, nar sddanne situationer eskalerer. Det navnes desvaerre ogsa, at det ikke
altid er tilfeeldet, og at det er en meget belastende faktor i ledernes arbejdsmiljg, hvis der mangler opbak-
ning og psykologisk tryghed opadtil:

Man ved jo godt, at der altid er nogen der skal fyres, ndr noget gdr galt, og det er jo typisk lederen. Man kan
typisk kun veere i dette [myndighedsomrddet] 10 dr, sG kommer der en skandale. Toplederne bevaeger sig
hurtigt rundt. SG man ikke bliver fyret. De samme kgrer rundt. Det er som om jorden braender.

Nar afdelingernes ikke spiller sammen

Der naevnes ogsa eksempler pa at flere afdelinger indenfor samme arbejdsplads skal understgtte de samme
borgere, men i praksis har sa forskellige tilgange, sa de i praksis modarbejder hinanden. Et eksempel:

Ja, det er jo for eksempel ndr den ene afdeling skal hjselpe borgeren med noget, han er visiteret til [myndig-
hed], men den anden afdeling skal fG borgeren selvaktiveret [rehabilitering].

Nar gkonomi, vagtplan og medarbejdertrivsel ikke kan ga op

Seerligt i disse tider oplever mange ledere at matte bruge uforholdsmaessigt meget tid pa at rekruttere
medarbejdere. Tid som gar fra deres mulighed for at bedrive naervaerende og faglig ledelse. Og pa trods af
dette oplever de ikke at nd i mal med at fa vagtplanen til at ga op, men at vaere ngdsaget til at hyre (for)
mange vikarer:

Vi skal jo overholde budgettet, men vi bliver ngdt til at bruge pivdyre vikarer. Alternativet er at pdlaegge
medarbejderne ekstravagter, og sa gdr det ud over trivslen.

Pa baggrund af forprojektets samlede data konkluderes det hermed, at lederne ogsa oplever modstridende
krav i forbindelse med ledelsesopgaven. At de ofte — bade hos deres medarbejderne og i det omgivende
system — forventes at veere dem, der skal handtere og Igse det, ogsa selv om det i en del tilfaelde opleves
ganske umuligt.

Dette medfgrer, at den enkelte leder — ligesom medarbejderen — er i risiko for at blive ramt af internalise-
rende og belastende utilstraekkelighedsfglelser og deraf fglgende negative konsekvenser: Mistrivsel, syge-
fraveer, forraelse, svaekket ledelseskvalitet osv.

Samtidig forventes frontlinjelederne at agere i disse rammer og handtere disse udfordringer, imens de ta-
ger vare pa og har ansvar for medarbejdernes psykiske arbejdsmiljg. Det efterlader lederne i situationer
preeget af bade uklare og modstridende krav. Man kan ogsa sige at de — som Louise Dinesen og Lill Palm-
blad kalder det i deres artikel om ledernes psykosociale arbejdsmiljp — er “dobbeltramte”.**

Sa imens lederne saledes er bade underlagt disse rammer, skal sta pa mal for dem OG varetage medarbej-
dernes arbejdsmiljg, hvem tager sa vare pa ledernes? Svaret er desvaerre i mange tilfeelde: Ingen!

14 palmblad og Dinesen, Erhvervspsykologi 2021.
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Forprojektets samlede data understgtter artiklens pointe om, at ledernes psykosociale arbejdsmiljg i den
grad er underprioriteret.

Arbejdspladserne har sjeeldent en forebyggelsesstrategi pa ledernes vegne. Og mange ledere af ledere be-
tragter det ikke som deres egentlige opgave at tage vare pa ledernes trivsel. Det ses ogsa afspejlet hos Ar-
bejdstilsynet, som ikke fgrer tilsyn med fokus pa ledernes psykosociale arbejdsmiljg. Lederne forventes selv
at Igse de konflikter og dilemmaer — ja, modsatrettede krav - der knytter sig til organisatoriske forhold, poli-
tiske dagsordener og endda samfundsmaessige konjunkturer.

Dette har selvfplgelig konsekvenser. Nar man ser pa de undersggelser der findes, er mellemledere ofte
mere stressede end bade topledere og medarbejdere (55 % af ledere har fglt sig stresset enten hele tiden,
ofte eller i perioder).?®

| den eksisterende forskning/faglitteratur beskriver lederne fglelser af utilstraekkelighed, skam, skyld og
darlig samvittighed, nar de ikke kan fa enderne til at na sammen eller fx ikke har tid til ledelse. De coper ved
selv at Igse opgaver, som ellers burde palaegges overbebyrdede medarbejdere. De maerker indre uro, om-
sorgstraethed. De oplever til tider sa stor mangel pa ressourcer, sa de imod deres eget gnske kommer til at
“presse medarbejderne ud over kanten”. Og de fgler sig alene i det. Det gar ogsa udover deres ledelseskva-
litet. De angiver eksempelvis at de er i situationer, hvor de traeffer forhastede beslutninger, prioriterer
skaevt og kommunikerer uklart. Der er en naer sammenhang mellem lederens trivsel, ledelseskvaliteten, og
ikke mindst med medarbejdernes performance, trivsel, fastholdelse, sygefraveer osv.®

I vores fokusgruppeinterviews naevner lederne, at de oplever fglgende copingstrategier og konsekvenser
hos dem selv og deres lederkolleger:

* Atdet kan fgre til pseudoarbejde

* At man med arene laerer at spille spillet (organisatorisk hykleri?)

* At nogle ledere gdr under radaren - og altsa ikke er teamplayere.

* At mange gennem arene er endt med at sygemelde sig pa grund af det uklare og modstridende
* At det giver anledning til forraelse

* At nogle “ikke kan holde til det” og forsvinder

Og af konsekvenser, der opleves, naevnes:

* Atdet er utrolig ensomt
* At folk slides op og ikke kan veere i systemet leenge. Det geelder iszer frontlinjelederne.

Vi konkluderer derfor, at hvis vi skal lykkes med at forebygge og handtere darligt psykisk arbejdsmiljg i rela-
tion til uklare og modstridende krav, sa er det en forudsaetning, at ledernes psykosociale arbejdsmiljg skal
have forgget fokus — bade i arbejdsmiljgverdenen, opad i ledelsesstrengen og hos de centrale beslutnings-
tagere. Seerligt i en tid med rekrutteringsudfordringer ift. bade ledere og medarbejdere har vi som samfund
ikke rad til andet!

Vi konkluderer ogsa, at vi i bestraebelsen pa at forebygge og handtere szrligt de “rgde” modstridende krav
bliver ngdt til at kigge ud over den lokale arbejdsplads og videre op i ledelsesstrengen. Vi bliver ngdt til ogsa

15 Undersggelse fra Ledernes Hovedorganisation i dec. 2020).
6 palmblad og Dinesen, 2021
7 Nils Brunsson: The Organization of Hypocrisy 2019
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at kigge pa rammer og betingelser for arbejdet, herunder lovgivningen. Vi er bekendt med, at dette ligger
uden for rammen for dette forprojekt og uden for BFA’s befgjelser, men det er ngdvendigt at papege for at
kunne Igse denne opgave fagligt forsvarligt. At det saledes kun kan Igses ved at bevaege sig udover den lo-

kale arbejdsplads, er i gvrigt en pointe, som samtlige medarbejdere og ledere, som vi har vaeret i kontakt
med undervejs, er enige i.
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Forprojektets 10 anbefalinger til BFA

Vi skal f@rst understrege, at vi vurderer, at det er meget vigtigt, at man begynder at tage de alvorlige fglger
ved uklare og iseer modstridende krav alvorligt. Ikke blot fordi de i sig selv er belastende, ogsa fordi de ofte
er/bliver til bagvedliggende arsag til andre arbejdsmiljgproblemer. Og det faktum at szerligt modstridende
krav mangler sprog og ofte er sveere at fa gje pa og tage hand om, gg@r det yderst vanskeligt for arbejdsplad-
serne at forebygge de uklare og modstridende krav og fa fat om “naeldens rod”. Det skal arbejdspladserne
have hjalp til. Vi taenker at BFA har en vigtig rolle her — ikke mindst set i lyset af, at de brancher der indgar i
forprojektet, er udfordrede ikke blot pa uklare og modstridende krav, men ogsa pa rekruttering og pa fast-
holdelse. Det er en darlig og negativt selvforsteerkende cocktail.

Vi anbefaler BFA fglgende mulige indsatser med henblik pa at understgtte arbejdspladserne i at forebygge
og handtere uklare og modstridende krav og at formidle de anbefalinger til organisationer og arbejdsfalles-
skaber, vi har vaeret inde pa i rapporten indtil nu:

1.

At BFA fortsat anvender og evt. videreudvikler de eksisterende redskaber, der skaber gget klarhed
(Jvf. de “grenne” krav). Det handler om de redskaber der satter fokus pa forventningsafstemning,
kerneopgaven, prioritering, koordinering, onboarding osv. (Se bilag 1).

At krav-modellen anvendes og videreudvikles til en gennemgaende grundmodel som evt. kan kom-
bineres med Stephen Coveys kontrol-, indflydelses- og interesse-cirkel. At krav-modellen integreres
i nogle redskaber som kan understgtte nyttige dialoger pa alle organisatoriske niveauer og hele ve-

jen op til det politiske niveau.

BFA bgr — med den viden vi har pa omradet — ggre sig til talsperson for, at der teenkes og ageres
mere integreret og helhedsorienteret om de 5 risikofaktorer i arbejdsmiljget, da de i praksis er
overlappende — szrligt ift. hgje fglelsesmaessige krav samt stor arbejdsmaengde og tidspres.

At BFA gennemfgrer nogle studier i velfaerdsfagene, der har til formal at blive klogere pa A) hvor-
dan ledere og medarbejdere omgas med uklare og saerligt modstridende krav pa mader, sa de ikke
bliver sygdomsfremkaldende. Hvad er det de lykkes med? B) Hvordan taler de om det? Hvilket
sprogbrug har de omkring feenomenet? Hvad er hhv. medarbejdernes og ledernes rolle og adfzaerd?

Pa baggrund af disse studier, og igen for at understgtte de nyttige dialoger, at overveje begreberne
og sprogligheden. Nar ikke man taler om uklare og modstridende krav pa arbejdspladsen, skal man
sa udvikle nye mader at tale om det pa - eller udbrede kendskabet og brugen af begreberne uklare
og modstridende krav?
a. BFA kan eksempelvis anbefale at begreberne Uklare og modstridende krav ggres til pensum
pa arbejdsmiljpuddannelserne og til faste punkter til mgder om arbejdsmiljg, sygefravaer og
trivsel i ledelser og SU/MED-udvalg

Nar ovenstdende — store arbejde — er udfgrt, anbefaler vi at BFA laver en klar og tydelig introduk-
tion til emnet. Eventuelt i form af en podcast, som alle aktgrer i krav-modellen kan lytte til, sd man
bade horisontalt (pa tveers af afdelinger og enheder) og vertikalt i organisationen og hele vejen op
til det politiske niveau, far en klar og feelles forstaelse af — og sprog — for emnet.

Podcasten bgr suppleres af en vejledning der szetter lys pd, hvordan man i gvrigt kan informere om
dette faanomen, bade de risici man skal veere opmaerksom pa ude pa arbejdspladserne (gerne bran-
chespecifikt), og hvilke anbefalinger, der knytter sig hertil. (Se OLGI/IGLO anbefalingerne i dette for-
projekt)
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8. Ydermere kan podcast g vejledning suppleres af nogle konkrete mikroredskaber, som hjzlper de
forskellige aktgrer i krav-modellen til at tage de nyttige dialoger (jvf anbefaling 2 ovenfor) Mikro-
redskaberne kan fint tage udgangspunkt i eksisterende BFA-redskaber, men kan forsimples, sa de
bliver enkle og tidseffektive at anvende. Og sa skal de suppleres med krav-modellen som gennem-
gaende mode (jvf anbefaling 1 og 2) |. Der bgr opfordres til, at dette emne ggres til genstand for
dialog pa alle niveauer af organisationen (og ikke kun i arbejdsmiljgorganisationen).

Herudover anbefaler vi ogsa, at BFA tager konsekvensen af at uklare og modstridende krav er et graen-

seoverskridende faenomen i forhold til det enkelte arbejdsfeellesskab eller den enkelte arbejdsplads. Og
at man forsgger at pavirke systemerne rundt omkring arbejdspladserne — altsa de gvre niveauer i krav-

modellen. Vi opfordrer til, at BFA forsgger at finde sin rolle dette, og anbefaler helt konkret:

9. At BFA-itrad med forslaget fra udviklingsworkshoppen — afholder nogle konferencer indenfor ud-
valgte brancher pa velfaerdsomradet, hvor alle parter i krav-modellen — fra den udfgrende medar-
bejder til det gverste politiske niveau er repraesenteret. Og hvor studierne (jvf. anbefaling 3) pree-
senteres og danner baggrund for nyttige dialoger, hvor de involverede parter kan lytte til hinandens
oplevelser.

Sidst anbefaler vi - i alle de ovenstaende 9 anbefalinger — at BFA aktivt bidrager til:

10. altid at huske fokus pa ledernes psykosociale arbejdsmiljg. Saerligt vigtigt er det at have blik for at
bidrage til at skabe nogle gode betingelser for og realistiske forventninger til ledelsesopgaven.
Samt erkende, at darligt arbejdsmiljg og darlige betingelser for ledelse giver darligt arbejdsmiljg for
de medarbejdere, lederne leder.
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Bilag

Bilag 1 Eksisterende BFA-materialer
Liste over eksisterende BFA-materialer, der med fordel kan anvendes til at afklare uklare krav (eller mod-

stridende krav, der kan afklares og prioriteres lokalt)

Veerktgjet ”Prioritering af kerneopgaven”, som indeholder gvelser om forventningsafstemning (www.ar-
bejdsmiljoweb.dk/trivsel/social kapital/prioritering-af-kerneopgaven)

¢ "To gvelser om relationel koordinering” kunne vaere relevant at tage udgangspunkt i (www.etsundtar-
bejdsliv.dk/socialkapital/relationel-koordinering/styrk-jeressamarbejde)

* Pvelsen om "klarhed i arbejdet” (www.arbejdsmiljoweb.dk/trivsel/social kapital/i-gangmed-social-kapi-

tal/ovelser fra foka)

o “Staerke faellesskaber”, https://www.arbejdsmiljoweb.dk/trivsel/social-kapital/arbejdsfaellesskabet/sta-
erkere-sammen, der taler ind samtalen om opgaver og samarbejde samt

¢ "Mal med mening” (www.arbejdsmiljoweb.dk/ledelse-og-organisering/maal-medmening)
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Bilag 3 Krav-modellen — version til at udfylde

Pargrende Borger

Krav-modellen: New Stories og Mette Kjeergaard Svenden for BFA efter inspiration af Tina @llgaard Bentzen.

Grafik: Katrine Gram
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