
Indledning
I organisationen og dens arbejdsmiljø er der
altid udstødte personer eller grupper, som
af den ene eller anden grund ikke er inte-
greret i virksomheden. Dette forhold kan
fremtræde i en social proces på arbejds-
pladsen, hvor enkelte ansatte bliver mob-
bet, chikaneret eller bliver gjort til synde-
buk af fællesskabet i organisationen. Ek-
sempelvis udpeger medlemmer i sociale
grupper syndebukke, når noget går galt, når
der opstår konflikter, eller hvis der er en
person ansat, som er uønsket i gruppen.
Personer, som er placeret yderst i gruppen,
udvælges ofte til at være syndebukke (Len-
nèer-Axelson & Thylefors 1993, 76). I ar-
bejdslivets sociale processer dannes og ud-
vikles grupper, som udgør en »slags kollek-
tiv forsvarsmekanisme rettet mod et mere
eller mindre uskyldigt gruppemedlem« (Ei-

narsen & Mikkelsen 2000, 18). Efter vor
opfattelse findes nogle bagvedliggende år-
sagssammenhænge til sociale processer,
som fremtræder som udstødning eller man-
gelfuld social integration af ansatte i enhver
organisation. Disse sammenhænge finder vi
i arbejdsmiljø- og kulturforholdene i den
enkelte organisation, og det er disse forhold
vi vil beskæftige os med i denne artikel.

I en kombineret kultur- og arbejdsmil-
jøundersøgelse fik vi afdækket et tilsynela-
dende velfungerende arbejdsmiljø (Nielsen
& Christensen 2001). Men på tværs af per-
sonalegrupper identificerede vi ansatte,
som ikke blev integreret socialt i institutio-
nen. Det er vor antagelse, at hovedårsagen
lå både i et ikke-intakt socialt netværk og i
en organisationskultur. Dvs. et netværk som
ikke er tilstrækkeligt udbygget til at fasthol-
de og integrere ansatte, som har det svært
med kollegaer, ledere og beboere, og en
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kultur, som ikke er afklaret blandt medlem-
merne.

Social integration i
arbejdsfællesskabet
Til belysning af social integration har vi
fundet inspiration i Scheins kulturbegreb og
Karasek og Theorell’s arbejdsmiljømodel
(se senere i artiklen). Begrebet social inte-
gration relaterer sig i vor sammenhæng til
et arbejdsfællesskab mellem de enkelte an-
satte i en organisation – og ikke f.eks. til
den sociale integration af arbejdere med
nedsat arbejdsevne, der gør arbejdsmarke-
det rummeligt. Dvs. at social integration
betyder, at en ansat deltager i og identifice-
rer sig med et eller flere forskelligartede
fællesskaber, f.eks. et arbejdsfællesskab,
som rækker ud over den ansattes forhold til
den enkelte beboer og kollega med særlige
egenskaber (Mortensen 2000, 122). Med
dette udgangspunkt har vi i artiklen afgræn-
set social integration i et arbejdsfællesskab
indholdsmæssigt ved følgende aspekter:

1. Deltagelse
2. Social støtte
3. Kultur
4. Personalepolitik

Ad 1: Aktørernes deltagelse i arbejdsfælles-
skabet omfattes af tre elementer, nemlig
selvbestemmelse i organisering af eget ar-
bejde, omverdenskontrol samt beslutnings-
indsflydelse. En positiv oplevelse af delta-
gelse i arbejdslivet vil alt andet lige med-
føre, at aktørerne føler sig socialt integreret
i arbejdsfælleskabet – f.eks. i en institution.

Ad 2: Aktørerne vedligeholder et ar-
bejdsfællesskab, når aktørerne støtter hin-
anden følelsesmæssigt, instrumentelt og in-
formationsmæssigt samt giver hinanden
feedback på arbejdspræstationer. En høj

grad af social støtte vil være ensbetydende
med stor social integration i arbejdsfælles-
skabet.

Ad 3: Aktørernes værdier og normer
skifter mellem harmoni- og konflikttilstan-
de – målt på forskellige kulturvariable i or-
ganisationen. I vor undersøgelse har vi af-
grænset variablene til aktørernes værdi-
orientering i arbejdet med beboerne, infor-
mation samt beslutninger.

Ad 4: I enhver organisation træffes per-
sonalepolitiske beslutninger, som påvirker
arbejdsmiljøet i skiftende omfang. Skiften-
de sammensætning af personalet, f.eks. i
grupper og på vagter i forhold til arbejdet
med bestemte beboere, kan betyde mang-
lende social integration for ansatte.

Vi ved, at personalets vilkår i arbejdet
med beboere kan skifte fra normale tilstan-
de til tilstande, som stiller store jobkrav til
personalets kvalifikationer. Vi benytter
‘psykologiske jobkrav’ til at beskrive disse
ændringer i arbejdet. Men det er ikke givet,
at selv om jobkravene stiger, så vil belast-
ningen tilsvarende stige, idet vi antager, at
en række faktorer som f.eks. social støtte i
arbejdsmiljøet, omverdenskontrol, fælles
værdiorientering i arbejde og personalepo-
litik kan betyde, at belastningen ikke sti-
ger.

Institutionsbeskrivelse
Institutionens beboere er voksne og vidt-
gående fysisk og psykisk udviklingshæm-
mede. Institutionen har 16 beboere. For de-
res vedkommende har integration i samfun-
det eller benyttelse af de almindelige kom-
munale bolig- og opholdsmuligheder ikke
fungeret tilfredsstillende. Derfor må opga-
verne pleje, omsorg og udvikling udformes
på en særlig måde der sigter på højeste livs-
kvalitet under hensyn til den enkeltes be-
boers betingelser. I denne sammenhæng ud-
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arbejdes der handleplaner for de enkelte be-
boere, og disse drøftes og fremlægges på
personalemøderne. Opgaverne varetages af
62 ansatte inden for et hierarki med afde-
lingsstruktur. De ansatte fordeler sig på en
leder, tre afdelingsledere, en værkstedsle-
der, 25 assistenter, 12 omsorgsmedhjælpe-
re, samt 20 timelønnede (vikaransatte). Ar-
bejdet fordeler sig på tre vagter (morgen-
aften- og nattevagt). Mellem de enkelte
vagter afholdes overlapningsmøder. Formå-
let er at evaluere dagens forløb, at justere
indsatsen gennem dialog med kolleger, at
orientere sig om meddelelser og post iøv-
rigt, at læse referater, at skabe gensidig læ-
ring, at skrive rapportbøger samt indberet-
ninger. Der skal på hver afdeling findes en
beskrivelse af, hvordan overlapningen fore-
går, og hvem der deltager.

Der afholdes endvidere ledermøder hver
uge mellem afdelingsledere og institutions-
lederen. Der afholdes personalemøder og
samarbejds- og sikkerhedsmøder jævnligt.

Forvaltningsmæssigt er institutionen un-
derordnet et amt, socialforvaltningen, vok-
senhandicapkontoret. Den forvaltnings-
mæssige tilknytning omfatter foruden en
politisk-juridisk funktion også en admini-
strativ og pædagogisk konsultativ funktion.
Hvad angår den juridiske funktion er insti-
tutionens medarbejdere pligtige til at indbe-
rette sager til forvaltningen, hvor et volds-
eller fastholdelseselement med en beboer
indgår i arbejdsadfærden.

Institutionen blev i sin nuværende form
etableret i begyndelsen af 1990erne. En lil-
le gruppe ansatte (1/6 af samtlige) har arbej-
det på institutionen siden etableringen, men
udskiftningen var stor i den sidste halvdel
af 90’erne. Vi antog, at en af årsagerne til
den store udskiftning formentlig var et til ti-
der hårdt arbejdsmiljø. En anden årsag for-
ventede vi at finde i spændingsfeltet mel-
lem en udtalt enighed om centrale værdier

og en mindre udtalt enighed omkring vær-
diernes omsætning til den daglige praksis.

Om undersøgelsen
I undersøgelsens datagrundlag indgår pri-
mært intensive interviews med 24 ansatte,
der repræsenterer grupperne på tværs af
stillingsbetegnelser og varighed i ansættel-
sesforholdet. Vi benyttede en kvalitativ, ud-
forskende og problemidentificerende un-
dersøgelsesmetode. På baggrund af meto-
den og undersøgelsens resultater angav vi
nogle indsatsområder på arbejdsmiljø- og
kulturområdet, som institutionens persona-
le kunne arbejde videre med til forbedring
af forholdene.

Efter en forespørgsel fra amtet (voksen-
handicapkontoret) blev der forud for under-
søgelsen aftalt et møde mellem en styrings-
gruppe bestående af repræsentanter for for-
valtningen og institutionen (ledere, medar-
bejdere og tillidsrepræsentant) samt forfat-
terne. Mødet skulle afklare præmisserne for
vores deltagelse. Her blev det understreget,
at vi ikke ville fungere som interventorer –
hverken direkte eller indirekte. Det blev vi-
dere understreget, at forfatterne ville gen-
nemføre undersøgelsen med sigte på at »bi-
drage til, at resultater kan anvendes til styr-
kelse af beboernes livskvalitet, af institutio-
nen som arbejdsplads, af medarbejderes og
lederes individuelle og faglige udvikling og
af institutionens forandringsorientering.«
Dette blev accepteret af styringsgruppen.
Senere møder var udelukkende af teknisk
karakter.

I forbindelse med de gennemførte inter-
views blev anvendt et samtaleprogram,
hvor de fem indledende spørgsmål om-
handler svarpersonens ansættelse, indfly-
delse og arbejde, de følgende 16 spørgsmål
omhandler organisationskulturelle forhold
og sigter på at afdække aktiviteter med be-
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tydning for institutionens eksterne tilpas-
ning og interne integration, de sidste 14
spørgsmål omhandler de arbejdsmiljømæs-
sige forhold omkring indflydelse, friheds-
grader, krav, meningsfuldhed, tryghed og
belastninger i arbejdet.

Artiklen er delt op i to dele samt en sam-
menfatning. Første del gennemgår resulta-
terne vedrørende arbejdsmiljøet på institu-
tionen, mens anden del gennemgår resulta-
terne vedrørende institutionskulturen. Beg-
ge dele er sat ind i en teoretisk ramme, som
der indledes med.

Undersøgelsens
arbejdsmiljøbegreb
Sociale relationer på arbejdspladsen
Hawthorne-eksperimenterne1 bliver ofte re-
fereret for, at sociale grupperelationer på
arbejdspladsen havde en særlig betydning
for arbejdsmiljøet og produktionens effekti-
vitet (Roethlisberger & Dickson 1947;
Blumberg 1972; Petersen & Sabroe 1984;
Cole 1988; Schein 1993). Der findes mange
fortolkninger af disse eksperimenter. En
fortolkning er, at grunden til de positive ef-
fekter på produktivitet og arbejdsmiljø
skyldes, at grupperne, der deltog i eksperi-
mentet, i udstrakt grad havde indflydelse på
egne arbejdsforhold (pauser, arbejdstider
etc.), hvorunder eksperimenterne blev gen-
nemført. For det andet blev ledelseshierar-
kiet i de eksperimenterende afdelinger ople-
vet mindre sammenlignet med de afdelin-
ger, hvorfra arbejderne til eksperimenterne
blev rekrutteret. For det tredie og ikke
mindst udfoldede medarbejderdeltagelsen
sig i frivillige former, hvor forsøgsledere
gav arbejderne frihedsgrader i arbejdets til-
rettelæggelse (Blumberg 1972). I denne
fortolkning af Hawthorne-eksperimenterne
betones betydningen af indflydelsesmulig-

heder, hierarkiske strukturer og deltagelsen
på arbejdsmiljøforholdene. Resultaterne fra
eksperimenterne udgør efter vor opfattelse
en central forståelseshorisont for social in-
tegration i arbejdsfællesskab under gunsti-
ge betingelser.

Krav-kontrolmodellen
En af de mest kendte og simple modeller til
beskrivelse af arbejdsmiljø er krav-kontrol
modellen eller job strain modellen. Den er
oprindeligt udviklet til og afprøvet på kvan-
titative målinger af befolkningsgruppers
sundheds- og stresstilstande som følge af
ændringer i gruppernes jobkarakteristika
over tid i arbejdslivet (Karasek & Theorell
1990). Modellen udgør et værktøj til data-
analyse inden for arbejdsmiljøforskning og
repræsenterer ikke en egentlig teori til for-
klaring af f.eks. stress (Agervold 1998).

Vi vil her bruge modellen som udgangs-
punkt for beskrivelse af arbejdsmiljøet og
den sociale integration på institutionen.
Dernæst vil vi udvide modellen med andre
sociale og kulturelle relationer – en udvi-
delse som vi finder relevant i forhold til at
vurdere resultaterne af vor empiriske un-
dersøgelse. Udvidelsen af modellen bety-
der, at analysen af dataene bliver mere
kompleks. En stringent anvendelse af mo-
dellen i analysen af social integration vil
ikke føre videre end til en kategorisering af
de ansatte i fire grupper, hvilket ikke er re-
levant her.

I modellen sondres overordnet mellem to
dimensioner i jobbet (kontrol og psykologi-
ske jobkrav). Den første dimension er kon-
trol (‘decision latitude’), som defineres
gennem et mål for både individernes anven-
delse af kvalifikationer (‘skill discretion’)
og indflydelse i jobbet. Trods de metodiske
problemer, der knytter sig til at måle to di-
mensioner på én endimensionel skala, kan
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kontrolbegrebet være et relevant udgangs-
punkt for kvalitative undersøgelser. I vor
undersøgelse defineres tre betydninger af
indflydelse og kontrol, her forstået som del-
tagelse i arbejdsfællesskabet.

Deltagelse i arbejdsfællesskab
Vi bruger for det første begrebet selvbe-
stemmelse til beskrivelse af de ansattes mu-
ligheder for at udøve direkte kontrol over
eget arbejde. Dvs. kontrol med arbejdstem-
po, metoder, planlægning og udvikling af
arbejdet samt udøvelse af skøn i arbejdet.
Denne afgrænsning svarer til første halvdel
af definitionen på kontrol ovenfor. En an-
den del er underbegrebet omverdenskon-
trol, som vi tillægger en særlig betydning
inden for sociale institutioner. Det dækker
over, om en person (eksempelvis en ansat)
mestrer sit umiddelbare samspil med om-
verdenen, f.eks. at bringe en uhensigtsmæs-
sig beboeradfærd til ophør, således at hver-
ken beboer eller personer i de nære omgi-
velser udsættes for skade. En tredie betyd-
ning er personalets beslutningsindflydelse
via personalemøder, samarbejds- og sikker-
hedsudvalgsmøder, som antages at påvirke
hele organisationen, herunder det nære ar-
bejdsmiljø som omtalt ovenfor. Den sidste
afgrænsning er her bredere i sin betydning
end i Karaseks afgrænsning af indflydel-
se.

Den anden dimension i omtalte model er
psykologisk jobkrav, som er mentale krav
og krav til opmærksomhed, f.eks. forårsa-
get af temposkift, ændringer i arbejds-
mængde og tidspres. Dvs. mentale belast-
ninger af enhver art, der er forbundet med
at udføre jobbet. Forfatterne er i definitio-
nen af det psykologiske jobkrav ikke sær-
ligt afklaret. Dette er begrundet i, at »a
task’s mental work load has been one of the
most difficult concepts for human-factor

engineers to specify and measure, even in
highly controlled laboratory experiments«
(Karasek & Theorell 1990, 63).

Vi afgrænser de psykologiske jobkrav til
personalegruppens oplevelse af kravene,
dvs. de væsentligste krav i udførelsen af det
daglige arbejde med beboerne, herunder
oplevede konflikter i jobkravene samt
kravsopfyldelse. De psykologiske jobkrav
kan skifte niveau og dermed udgøre en
væsentlig betingelse for, at den sociale inte-
gration skifter karakter.

Ifølge Karasek er kategorierne ved
målinger af dimensionerne subjektivt be-
stemt, medens andre opfatter dem som per-
sonuafhængige kategorier (Kristensen 1996).
I vor undersøgelse er kategorierne subjek-
tivt bestemt.

Social kontakt og social støtte i
arbejdsfællesskab
Krav-kontrol modellen blev udvidet med en
tredie dimension, dvs. social støtte og kon-
takter på arbejdspladsen. Begrundelsen var,
at krav-kontrolmodellen abstraherer fra
normer og værdier og sociale processer for-
anlediget af samspillet mellem ledelse og
ansatte. Anden forskning, dvs. Hawthorne-
studierne og Lysgaard (1961) havde påpe-
get vigtigheden af samspillet.

Senere empiriske undersøgelser påviste
en positiv sammenhæng mellem ledelses-
støtte og jobtilfredshed samt lave psykolo-
giske jobkrav (Karasek 1990, 69) Denne
tredie dimension er specielt taget op som et
selvstændigt tema i arbejdsmiljøforsknin-
gen i 70’erne og senere i 90erne på danske
arbejdsforhold (se f.eks. Agervold 1992a,
Kristensen 1996). Og undersøgelser med
udgangspunkt i den simple krav-kontrol
model bekræfter også en positiv betydning
af social støtte på sundhedstilstanden. En
måling af social støtte i kombination med
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jobkrav/kontrol variablene blandt et repræ-
sentativt udsnit af den amerikanske befolk-
ning viste, at høj social støtte i arbejdslivet
havde en afgørende begrænsende effekt på
oplevelser af depression (Karasek & Theo-
rell, 1990, 71). En anden undersøgelse på-
peger negative sammenhænge i arbejdsmil-
jøet. For personer, der indgik i jobsituatio-
ner med kombinationerne høje jobkrav, få
kontrolmuligheder og manglende social
støtte var forekomsten af psykisk udmattel-
se, hjertesygdomme, mavetarmsygdomme
og rygsmerter højere sammenlignet med re-
sultaterne fra andre kombinationer (Friche
1992, 41). I den udvidede krav-kontrol mo-
del kommer vi nærmere en forståelse af be-
tydningen af social integration for arbejds-
fællesskab.

Social støtte og kontakt afgrænses ind-
holdsmæssigt til sociale relationer på og
uden for arbejdspladsen samt til følgende
fire typer (House 1981, her cit. fra Friche,
1992, 34):

1. følelsesmæssig støtte, som refererer til
forhold som indføling, omsorg, kærlig-
hed og tillid

2. instrumentel støtte, som refererer til di-
rekte hjælp til opgave- og problem-
løsning

3. informationsmæssig støtte, som refererer
til oplysning/rådgivning mv., og som kan
lette den enkeltes muligheder for selv at
håndtere en belastende situation

4. vurderingsmæssig støtte eller feed-back,
som refererer til information af betyd-
ning for den enkeltes selvvurdering, ek-
sempelvis i forhold til opfyldelse af ar-
bejdsmæssige krav.

Samlet kan social støtte ifølge Friche defi-
neres som en proces af følelsesmæssig om-
sorg, instrumentel hjælp samt information
mellem mennesker.

Sociale relationer på institutionen
I arbejdslivsforskningen er der generel
enighed om at opfatte social kontakt og
støtte som en buffer mellem stress og sund-
hed (Agervold 1992a og b; Friche 1992;
Graversen 1992; Gustavsson 1999). Endvi-
dere kan gode sociale relationer virke
igangsættende for læreprocesser i arbejdsli-
vet). Der kan også forekomme negative
virkninger af udeblivelse af social støtte på
arbejdspladsen. Det gælder specielt i ar-
bejdsprocesser hvor de ansatte i tilrette-
læggelse og udførelse af arbejdsopgaver er
meget tæt knyttet sammen og gensidigt af-
hængige, og når koordination af opgaverne
udebliver.

På den institution som vi undersøgte,
indgår de forskellige personalegrupper i et
tæt koordineret arbejde omkring hver en-
kelt beboer – både i det daglige arbejde om-
kring beboerne og med udgangspunkt i de
aftalte handleplaner. Kombinationen ‘høj
social støtte’ og ‘høj koordination’ hænger
efter vor opfattelse snævert sammen, hvis
en forværring af arbejdsmiljøproblemer
skal undgås. Vi konkluderer i arbejdsmil-
jøundersøgelsen, »at hjælpsomme og til-
lidsfulde personale- og beboerrelationer er
en væsentlig forudsætning for vedligehol-
delse og evt. udbygning af institutionskul-
turen« (Nielsen & Christensen, 2001, 87).
Efter vor opfattelse har den sociale integra-
tion stor betydning for det samlede arbejds-
miljø (f.eks. mindre stress) i den undersøg-
te institutionstype.

I den arbejdspyskologiske forskning
(Friche, 1992, 32) er der udsondret tre opfat-
telser af sociale relationers betydning for in-
dividernes handlinger og sundhedstilstand.

1. Arbejdspladsens sociale kontakt og støt-
te ses som en copingaktivitet i forbindel-
se med at undgå stress og psykiske be-
lastninger,
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2. Social kontakt og støtte opfylder et ar-
bejdsrelateret behov, som ikke tilgodeses
i belastende arbejdssituationer,

3. Gode sociale relationer på arbejdsplad-
sens kan have en stødpudeeffekt, dvs. so-
cialt støttende forhold formodes at ville
kunne reducere forbindelsen mellem be-
lastninger og negative følgevirkninger.

Vi har ikke anvendt ovennævnte teoretiske
sondringer i analysen af materialet. Men de
er interessante, fordi de refererer til indivi-
dets behov, strategier og løsninger på op-
ståede arbejdspladsproblemer, dvs. proble-
mer som den enkelte ansatte oplever som
problemfyldte eller skadende på sit velbe-
findende. Behov, strategier og løsningsmu-
ligheder på arbejdsmiljøproblemer kan ef-
ter vores opfattelse variere betydeligt inden
for samme institution, eftersom arbejdsor-
ganisatoriske og kulturelle forhold øver
indflydelse på arbejdsmiljøforholdene. De
arbejdspsykologiske forhold må ses i den
sociale kontekst, som de indgår i. Arbejds-
psykologer er igennem 90erne nået til et til-
svarende standpunkt i forskningen. De
gruppevise sociale relationer af både formel
og uformel karakter, dannelse og udvikling
af arbejdsfællesskaber er væsentlige forkla-
ringsfaktorer på arbejdsmiljøets karakter
(Friche 1992, 40 og 43). Som det også på-
peges i samme forskning, må den so-
cialpsykologiske og organisatoriske kon-
tekst have en mere central betydning til for-
ståelse af de sociale relationer på arbejds-
pladsen (Agervold 1992a; Agervold 1998).
Vi er kommet frem til samme synspunkt.

Det er disse forhold vi nu i en kulturteo-
retisk ramme vil fremdrage i følgende af-
snit.

Organisationskulturelle
relationer
I forbindelse med gennemførelse af under-
søgelsen og analysen af organisationskultur
i institutionen blev der taget udgangspunkt i
den opfattelse og model, der kommer til
udtryk i Organisationskultur og ledelse
(Schein 1994).

I denne bog defineres en gruppes eller
organisations kultur således:

»Et mønster af fælles grundlæggende an-
tagelser, som gruppen (organisationen)
lærte sig, medens den løste sine proble-
mer med ekstern tilpasning og intern in-
tegration, og som har fungeret godt nok
til at blive betragtet som gyldige og der-
for læres videre til ny gruppemedlemmer
(organisationsmedlemmer) som den kor-
rekte måde at opfatte, tænke og føle på i
relation til disse problemer.« (Schein
1994, 20).

Schein deler sin kulturanalyse op på tre ni-
veauer jvf. figur 1.

Kultursymptomer og manifestationer: Byg-
ningerne kan opfattes som det umiddelbare
kultursymptom. Derefter organisations-
strukturer og -processer forstået som ord-
ningsprincipper, normer, regler, handlinger
mv., der kan ses i hverdagens kommunika-
tionsprocesser, beslutningsprocesser, ar-
bejdsprocesser etc. Vigtigst i denne sam-
menhæng er det daglige arbejde og forhold
i forbindelse med dette. Her kan ses resulta-
tet af ordningsprincipper, normer, regler
etc. i indholdet i arbejdet, rækkefølgen i de
forskellige arbejdsprocesser, arbejdets cen-
trering om beboerne, mødeaktiviteter mv.

Værdier: Overordnede såvel som mere beg-
rænsede strategier er udtryk for værdier.
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Dette gælder også generelle målsætninger,
handlingsplaner for de enkelte beboere, op-
læg til nye tiltag, dialog om det daglige ar-
bejde og de enkelte beboere mv. Værdier
kommer typisk til udtryk ved medarbejde-
res og lederes reference til aktiviteter, begi-
venheder mv. som gode eller mindre gode
efter de pågældende personers værdiopfat-
telse.

Grundlæggende antagelser: Der opbygges
på institutionen et katalog af grundlæggen-
de antagelser, der er udviklet og modifice-
ret i en stadig vekselvirkning med værdier
og kultursymptomer. Her skal kun medta-
ges et par eksempler:

• Opfattelsen af, at arbejdet er centreret om
pleje, omsorg og udvikling for beboerne

• Opfattelsen af, at arbejdet er baseret på en
socialpædagogisk faglighed og identitet

• Opfattelsen af, at arbejdet skal gennem-
føres med udgangspunkt i ansvarlighed
og respekt overfor beboerne.

Modellen og Scheins definition af organisa-
tionskultur skal forstås sådan, at samtidig
med medarbejderes og lederes udførelse af
opgaver og løsning af problemer sigter de på
at skabe ekstern tilpasning og intern integra-
tion. Ekstern tilpasning omhandler relatio-

ner mellem organisation og omgivelser. Her
vedrører det antagelser, der underbygger
gruppens eller organisationens primære op-
gaver, kernemissioner eller grundlæggende
funktioner. Hvis organisationens antagelser
om sig selv ikke hænger sammen med reali-
teterne i omgivelserne, så vil den før eller si-
den stå over for et overlevelsesproblem. In-
tern integration omhandler skabelsen af en
sammenhængende helhed af ritualer, værdi-
er og adfærd. Dette vedrører integrationen
af organisationens interne processer. Den
interne integration sigter på at skabe helhed
og sammenhæng i elementer og processer
og på at skabe grundlag for gennemførelse
af den eksterne tilpasning. Denne dynamik
giver personalet lejlighed til at gøre erfarin-
ger med brugbare og mindre brugbare kob-
linger mellem kultursymptomer, værdier og
grundlæggende antagelser. Det er på denne
måde de grundlæggende antagelser udvik-
les og modificeres. De viser sig brugbare i
de dynamiske forløb og i forbindelse med
udførelse af opgaver og løsning af proble-
mer. Når grundlæggende antagelser fasthol-
des, så har det baggrund i en bekræftelse af
deres styrke, mens en manglende bekræftel-
se vil betyde overvejelser om afhændelse af
den eller de grundlæggende antagelser og
søgning efter alternativer.

Der fremkommer konstant nye krav fra
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Figur 1: Schein’s model over organisationskultur

Kultursymptomer og Synlige organisatoriske strukturer og processer, fremgangsmåder,
manifestationer udtryk for og sammenhæng med aktiviteter og adfærdsmønstre

↕

Værdier Strategier, mål, filosofier mv.

↕

Grundlæggende antagelser Ubevidste, taget-for-givet forestillinger, opfattelser, tanker og
følelser (den ultimative kilde til værdier og handlinger)

Kilde: Schein 1994.



omgivelserne og nye interne forudsætnin-
ger i institutionen. Derfor udfordres sam-
menhængen mellem kultursymptomer, vær-
dier og grundlæggende antagelser til stadig-
hed. På trods af udfordringer gennem nye
krav fra omgivelserne og ændrede interne
betingelser vil en række kultursymptomer,
værdier og grundlæggende antagelser over-
leve og fastholdes. Generelt kan den orga-
nisationskulturelle udviklingsproces karak-
teriseres ved nedbrydning og opbygning.

Udfordringen fra omgivelserne eller fra
ændrede interne betingelser kan være rettet
mod kultursymptomer, værdier såvel som
mod grundlæggende antagelser, men rettes
typisk mod kultursymptomer og i nogen
grad mod værdier og i mindre grad eller slet
ikke direkte mod de grundlæggende anta-
gelser. Ved disse krav fra omgivelserne og
de ændrede interne betingelser kan der på-
begyndes en undergravning af de eksiste-
rende kultursymptomer og værdier. Dette
kan betyde, at eksisterende grundlæggende
antagelser taber referencen eller forbindel-
sen til de relevante værdier og kultursymp-
tomer, hvilket kan være udgangspunktet for
en pinefuld proces, hvor udviklingen af nye
kultursymptomer og værdier giver anled-
ning til en bekræftelsesproces for nye
grundlæggende antagelser, eller at kultur-
symptomer og værdier bringes i overens-
stemmelse med eksisterende grundlæggen-
de antagelser.

Det fremgår af Scheins definition af or-
ganisationskultur, at mønstret af grund-
læggende antagelser udvikles af en bestemt
gruppe, f.eks af medarbejdere og ledere på
en institution, samtidig med at de lærer at
klare deres problemer i forbindelse med
ekstern tilpasning og intern integration. For
at disse udviklede mønstre af grundlæggen-
de antagelser skal opnå gyldighed og derfor
overføres til nye medlemmer må de fungere
godt og vurderes som funktionelle af orga-

nisationens medlemmer. Det er altså i for-
bindelse med det daglige arbejde, hvor eks-
tern tilpasning og intern integration har en
central placering, at de omtalte mønstre af
grundlæggende antagelser udvikles, opnår
gyldighed og overføres til nye medlemmer.

En vigtig mekanisme i organisationens
dynamik er bevægelsen mellem harmoni og
konflikt, der kan opfattes som reaktionen
på eksterne såvel som interne forhold. Bag
skabelsen af en fælles kultur kan iagttages
den samme bevægelse mellem harmoni og
konflikt. Vi opfatter her reaktionen harmoni
som udtryk for overensstemmelse eller af-
stemmelse mellem forskellige interesser og
værdier, mens vi opfatter reaktionen kon-
flikt som udtryk for modsætninger eller
sammenstød mellem interesser og værdier.

Social integration på
institutionen
Vi vil med udgangspunkt i de udviklede be-
greber fra den udvidede krav-kontrolmodel
og kulturbegrebet fra Schein belyse social
integration (deltagelse, social støtte, kultur
og personalepolitik) nærmere i forhold til
casens personalegrupper. I deltagelse som
social integration indgår som nævnt tre
aspekter, nemlig selvbestemmelse, beslut-
ningsindflydelse samt omverdenskontrol.

Selvbestemmelse og social
integration
Alle personalegrupper udøver i større eller
mindre omfang selvbestemmelse i arbejdet.
Det gælder nattevagten, som inden for ram-
men af en ‘ro og orden’ pædagogik selv kan
tilrettelægge opgavernes rækkefølge, pau-
ser mv. i vagten. Det gælder omsorgsmed-
hjælpere, som i høj grad sammen med øvri-
ge personalegrupper er selvstændige i ar-
bejdets tilrettelæggelse og udførelse med
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beboerne. Assistentgruppen udøver i høj
grad selvbestemmelse i arbejdet inden for
de givne rammer (økonomi, beboernes
handleplaner mv.). Ledergruppen påvirker
gennem holdninger den daglige arbejdsor-
ganisering omkring beboerne. I ledergrup-
pen er der forskellige holdninger til, hvor
stor frihedsgrad der skal tildeles den enkel-
te eller gruppen af ansatte i arbejdet med
beboerne. En holdning er, at beboerne ikke
skal udsættes for ‘eksperimenter’. En an-
den holdning er, at de ansatte skal have re-
lativt store frihedsgrader. En leder udtryk-
ker sin direkte indgriben i medarbejderens
arbejde med beboerne, hvis lederen skøn-
ner, at relationen i det daglige arbejde ud-
vikler sig til, at sikkerhed og etik i arbejds-
miljøet overskrides. Alle personalegrupper-
ne foretager skøn, når dagligdagen for be-
boerne tilrettelægges.

På medarbejderside er der udtrykt stor
grad af social integration i det direkte arbej-
de med beboerne, eftersom arbejdet på insti-
tutionen kræver stor selvbestemmelse i for-
hold til beboernes specifikke behov. Dog er
der uenighed i ledergruppen om graden af de
ansattes selvbestemmelse over for beboer-
ne, hvilket kan medføre en mindsket grad af
social integration i arbejdet med beboerne.

Beslutningsindflydelse og 
social integration
Beslutningsindflydelse udøves gennem per-
sonalets deltagelse i personalemøder (hus-
og teammøder), samarbejdsudvalgsmøder,
teamledermøder, ansættelsesudvalgsmøder
samt overlapningsmøder. Alle personale-
grupper giver udtryk for i større eller min-
dre omfang at have indflydelse på beslut-
ninger, der vedrører institutionens daglige
arbejdsmiljø og – fællesskab. Dog deltager
nattevagtgruppen ikke i overlapnings- og
personalemøder, men er overladt til selvan-

svarlig indflydelse på planlægning og ud-
førelse af arbejdet uafhængig af de øvrige
grupper. Omsorgsmedhjælpergruppen til-
kendegiver at have varierende indflydelse
på husmøderne. Assistentgruppen mener, at
de har en god indflydelse på beslutningerne
på møderne. I gruppen opleves det fra tid til
anden, at der træffes overordnede beslut-
ninger, hvor der mangler en sammenhæng
til dagligdagens aktiviteter.

Nattevagtgruppen er ikke socialt integre-
ret i arbejdsfællesskabets beslutninger som
de øvrige grupper i arbejdsfællesskabet.
Der kan opstå usikkerhed i personalets so-
ciale integration i arbejdsfællesskabet, når
der træffes overordnede beslutninger uden
sammenhæng med løsning af personalets
opgaver i dagligdagen.

Omverdenskontrol og 
social integration
Der findes i materialet eksempler på, at per-
sonalet udøver omverdenskontrol med be-
boerne, dvs. bringer uhensigtsmæssig ad-
færd til ophør, således at beboere og ansatte
ikke lider skade. I alle grupper udtrykkes, at
kontrollen udøves. Assistenterne oplever
skiftevis en god henholdsvis en mindre god
kontrol med beboernes uhensigtmæssige
adfærd.

Kontrollen bliver i væsentlig grad fortol-
ket af den ansattes relation til den enkelte
bruger med specifikke behov. Men relatio-
nen til brugeren tolkes også mellem leder
og ansat. Eksempelvis mener afdelingsle-
derne at have stor indflydelse på det pæda-
gogiske arbejde i personalegruppen. Der
findes forskellige opfattelser af grader af
den pædagogiske metodefrihed i arbejdet
med beboerne. Institutionslederen griber
ind i det daglige arbejde, hvis lederen i tide
opdager, at der kan opstå konflikter, f.eks.
mellem en beboer og en medarbejder. Kon-
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trol mellem ansat og beboer i det daglige
udøves f.eks. gennem fastholdelse af bebo-
ere (almindelig lægebesøg), gennem det
talte sprog og gennem tolkning af signaler i
almindelige daglige situationer (spisesitua-
tioner). Kontrol via tolkning af signaler ba-
serer sig på pædagogens opbyggede og nøje
kendskab til den enkelte beboers reak-
tionsmønster (tavs viden).

Omverdenskontrol kan virke positivt på
social integration i arbejdsfællesskabet, når
det lykkes en eller flere ansatte at bringe en
uhensigtsmæssig adfærd til ophør. Men den
kan også virke negativ i arbejdsfællesska-
bet, hvis det ikke lykkes.

Som en afledt effekt af personalets
udøvelse af omverdenskontrollen er perso-
nalet af hensyn til beskyttelse af beboernes
personlige frihed og mod nedværdigende
behandling af voksne med vidtgående fysi-
ske eller psykiske handicap pligtige til at
indberette til forvaltningen (jf. Socialmini-
steriets bekendtgørelse nr. 568, 21. decem-
ber 1979). Hvis indberetninger ikke af per-
sonalet er udfyldt efter forskrifterne, bliver
de returneret fra forvaltningen til institutio-
nen. Dette forhold har givet anledning til
uoverenstemmelser mellem forvaltning og
institutionsleder og -personale.

Arbejdsmiljøet påvirkes for nogle ansat-
tes vedkommende af returnering af mangel-
fulde indberetninger. Nogle ansatte opfatter
det som »irriterende og anstrengende« at
revidere indberetninger i henhold til for-
skrifterne. Andre ansatte undgår at plan-
lægge bestemte aktiviteter med beboerne,
som erfaringsmæssigt af personalet opleves
at føre til nye indberetninger. Andre igen
oplever ikke, at udfyldelse af skemaerne
virker som et problem i arbejdsmiljøet.

Den afledte effekt af omverdenskontrol-
len med indberetningssager viser, at den so-
ciale integration i arbejdsfællesskabet kan
lide skade herunder.

Social støtte og 
social integration
Generelt oplevede personalegrupperne en
social støtte og kontaktstøtte i det daglige
arbejdsmiljø. Det gælder i arbejdet med be-
boerne, hvor de ansatte mente, at de er gode
til »at bakke hinanden op«. Det gælder også
i indbyrdes relationer til nærmeste kolleger
og til leder, under den væsentlige forudsæt-
ning, at der på forhånd er opbygget et for-
troligheds- og tillidsforhold i personale-
gruppen. Ud over den daglige kontakt i ar-
bejdet vedligeholdes og udvikles kontakt-
og støtteforholdene i overlapningsmødet,
hvor erfaringer om det daglige arbejde med
beboerne udveksles. En fra omsorgsmed-
hjælpergruppen siger:

»Overlap-timen giver os som personale
både noget fagligt og socialt... vi skriver
og udfylder skemaer, og det tager meget
tid...«

Det positive mønster for den sociale inte-
gration i arbejdsfællesskabet blev brudt af,
at nattevagterne i kraft af deres ‘alenearbej-
de’ står i en isoleret position. Nattevagterne
gav klart udtryk for, at arbejdet er isoleren-
de og ensomt – altså gruppen faldt uden for
det sociale arbejdsfællesskab. Gruppen ud-
trykker direkte, at social støtte er en af-
gørende faktor for et godt arbejdsmiljø.
Trygheden i arbejdet er større, når man ved,
at der er en kollega i nærheden i samme
hus. Hvis nattevagten derimod arbejder ale-
ne, »vil man være mere angst og den vil
smitte af på beboernes adfærd«.

Når nattevagterne kommer til at stå ale-
ne, så hænger det sammen med overvejel-
ser omkring de økonomiske ressourcer. Le-
delsen har tidligere besluttet at nyttiggøre
disse ressourcer i det daglige arbejde med
beboerne. Dermed er nattevagterne sat
uden for det sociale arbejdsfællesskab, og
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der er samtidig risiko for, at arbejdet med
beboerne kan ‘knække over’. Dagens erfa-
ringer bringes ikke videre til nattevagterne,
og erfaringer fra nattens forløb bringes ikke
over i dagvagten.

Mønstret blev også brudt af, at vi identi-
ficerede flere personer, som ikke oplevede
sig tilstrækkeligt socialt integreret i ar-
bejdsfællesskabet og i det daglige forebyg-
gelsesarbejde. Denne gruppe oplevede en
utryghed i arbejdet, og det oplevedes som
psykisk krævende og til tider belastende.
Som symptomer på et ikke fungerende ar-
bejdsmiljø blev bl.a. angivet »uro blandt
beboerne« og »negativ snak« om de enkelte
beboere inden for personalegruppen.

På tværs af personalegrupperne konstate-
rede vi, at enkelte ansatte heller ikke følte
sig integreret i det sociale netværk på in-
stitutionen. I de værste tilfælde var konse-
kvensen, at enkelte ansatte førte samtaler
med en psykolog om arbejdsmiljøet.

En omsorgsmedhjælper finder slet ikke
støtte hos kollegaer eller nærmeste leder,
når vanskelige situationer med beboergrup-
pen efterfølgende skal diskuteres. Situatio-
nen kan f.eks. være, at en beboer »går
amok«. Derimod oplyser den pågældende
at have fundet støtte hos institutionslederen
og i sin nærmeste omgangskreds.

Vi konstaterede endvidere gennem inter-
viewene, at den sociale kontakt mellem af-
delingsleder og den enkelte medarbejder
variererede meget fra person til person.
Kontakten mellem nattevagt og ledere var
sjælden. Enkelte medarbejdere havde en
begrænset kontakt eller slet ikke kontakt
med nærmeste leder.

Flere af de interviewede oplyste, at de
hjemme havde det svært med at kunne di-
stancere sig fra arbejdet med beboerne eller
ikke havde lyst til at tale med kolleger om
arbejdsforholdene. Nogle af disse havde
mulighed for at bearbejde denne dimension

med familie og vennner. Andre angav, at de
ikke havde denne mulighed.

En assistent siger om sit forhold til di-
stancering i arbejdet :

»Det er faktisk ikke beboerne jeg tager
med hjem, det er de forhold der er i per-
sonalegruppen.«

Vi har bl.a. spurgt til om vanskeligheder el-
ler vold på arbejdet bliver bearbejdet med
kollegaerne. I en af afdelingerne udtrykkes
forholdet:

»Vi tager det ikke op på gruppemøderne
... det kræver mod at tage det op, specielt
når vi sidder otte mennesker og man er
ikke lige tryg ved alle.« Og en anden si-
ger: »Man kan ikke tvinge folk til at lukke
munden op.«

Der findes klare indikationer på, at der er to
billeder af arbejdsfællesskabet i institutio-
nen. Et billede, hvor betingelser for social
integration i arbejdsfællesskab er opfyldt.
Dvs. at der skal være udstrakte tillids- og
følelsesmæssige relationer til stede, før per-
sonalet f.eks. tager hul på problemstillin-
gerne omkring efterbearbejdning af van-
skeligheder og vold på arbejdspladsen.
Hvis denne betingelse er opfyldt i persona-
legruppen, vil muligheden for fortsat in-
strumentel, informationsmæssig og vurde-
ringsmæssig støtte tilsvarende være til ste-
de. Det andet billede tegner sig mere dy-
stert. Den sociale integration i fællesskabet
er her nærmest fraværende for nattevagt-
gruppen og andre ansatte på tværs af afde-
linger og personalegrupper.

Medarbejdernes værdiorientering i
arbejdet med beboerne
Mens enigheden om værdiorienteringen er
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fremtrædende blandt medarbejderne om-
kring institutionens primære opgaver og
mål for de enkelte medarbejdere og grup-
per, så er udtrykkene for orienteringen mere
spredte for en række forhold med direkte
relation til det daglige arbejde med beboer-
ne. For medarbejderne vedrører institutio-
nens primære opgaver og mål for medarbej-
dere og grupper skabelsen af en god og tryg
tilværelse for beboerne.

Når vi i interviewene konfronterer insti-
tutionens medarbejdere med en række diko-
tomier omkring det daglige arbejde på insti-
tutionen, finder vi en betydelig større
spredning i værdiorienteringen. De nævnte
dikotomier omhandler valgene: Udvik-
lingstanker eller fastholdelse af nuværende
situation, handling eller regler, konkurrence
eller samarbejde, og helhedsorientering el-
ler gruppeorientering.

Medarbejderne er bevidste om og giver i
andre dele af undersøgelsen udtryk for, at
institutionens primære opgaver er at sørge
for pleje, omsorg og udvikling for beboer-
ne.

Når medarbejderne stilles over for valget
mellem udviklingstanker og fastholdelse af
nuværende situation, er disse forhold med i
overvejelserne. Svarene på netop dette
spørgsmål viser en klar opdeling i værdiori-
enteringen. For nogle medarbejdere fører
overvejelserne til en fokusering på udvik-
lingstanker. For andre er det begge dele
samtidig. For andre igen er det en fasthol-
delse af den nuværende situation. Medar-
bejdernes værdimæssige opsplitning på ud-
viklingstanker eller fastholdelse af nu-
værende situation kan siges at være omdrej-
ningpunktet for medarbejdernes værdi-
orientering. Dette får på flere måder konse-
kvenser for institutionens funktionsmåde.

Opsplitningen dækker over, at beboerne i
nogle afdelinger er ‘svagere’ end beboere i
andre afdelinger. Opspiltningen genses i

medarbejdernes forholden sig til ændringer
og forandringsinitiativer.

Den meget klare værdiorienteringen om-
kring institutionens primære opgaver og
mål for de enkelte medarbejdere og grupper
findes også, når medarbejderne spørges om
»det værste man kan gøre som medarbejder
i institutionen« og »hvilke værdier og op-
fattelser man vil holde sig til«, når man i det
daglige arbejde står overfor en uoverskue-
lig situation.

Det værste man kan gøre som medarbej-
der er at behandle beboerne dårligt. Samtli-
ge medarbejdere har denne opfattelse – ud-
trykt på forskellig vis. I uoverskuelige si-
tuationer vil medarbejderne basere sig på
værdier, der omhandler respekt for og hen-
syn til beboeren, erfaringer, sund fornuft og
endelig støtte fra kollegerne.

Medarbejdernes svar på spørgsmål om
valg mellem handling eller regler afspejler
en til tider kompliceret arbejdssituation og
en svær håndterlig relation mellem forvalt-
ning og socialpædagogik. Medarbejderne
ved, at servicelovens regler skal overhol-
des. De fokuserer imidlertid først og frem-
mest på nødvendigheden af at klare de
svære situationer i det daglige arbejde.
Denne orientering bekræftes af de hyppige
diskussioner af indberetninger.

Medarbejdernes svar viser, at samarbej-
det er den mest fremtrædende værdioriente-
ring i institutionens daglige arbejde. Over-
raskende er det imidlertid, at ret mange
medarbejdere angiver konkurrence som en
fremtrædende orientering.

Medarbejdernes svar peger på gruppeori-
enteringen som den fremtrædende. Der er
dog flere svar, der kunne tolkes som be-
grundelse for nødvendigheden og behovet
for en fremtidig helhedsorientering.
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Værdiorientering og social
integration
Medarbejdernes værdiorientering i arbejdet
med beboerne er ikke fuldstændig afklaret.
Selvom de fleste medarbejdere har den
samme orientering på vigtige områder, så
eksisterer der en kløft i orienteringen om-
kring prioriteringen af udviklingstanker el-
ler tanker om fastholdelse af den nuværen-
de situation i forbindelse med det daglige
arbejde. Der findes også forskelle i oriente-
ringen på andre områder. Men den nævnte
er den vigtigste. Det er værdigrundlaget for
pædagogik og fremgangsmåder, der er uaf-
klaret. Den fælles værdiorientering skal bi-
drage til et godt og støttende arbejdsmiljø.
Men det gør den ikke, når medarbejdernes
værdiorienteringer på området er funda-
mentalt forskellige.

Det indebærer, at arbejdsmiljøet bygger
på et fragmenteret værdigrundlag for pæda-
gogik og fremgangsmåder, for indarbejdel-
se af den nødvendige regelbinding i arbej-
det, for opfattelse af kolleger som betyd-
ningsfulde samarbejdspartnere og for de
mere tværgående opfattelser af arbejde og
problemer. Dette hæmmer udviklingen af et
godt og støttende arbejdsmiljø og dermed
for skabelse af den sociale integration i in-
stitutionen.

Institutionens kommunikation
og information
I alle organisationer er kommunikation og
information afgørende for funktionsmåden.
For institutionen er det måske særlig udtalt.
Udover den personlige kommunikation og
information fra ledere til medarbejdere og
mellem medarbejdere forekommer kom-
munikation og information også gennem
mødevirksomhed, dvs. husmøder, afde-
lingsmøder, overlapningsmøder mv., gen-
nem referater fra disse møder, gennem log-

bøger og yderligere gennem en følordning
(en introduktionsordning for nyansatte) og
en partnerordning (i forbindelse med bear-
bejdning af belastende situationer).

De fleste medarbejdere mener, at intro-
duktionsordningen fungerer godt, og at den
løbende information om institutionens pri-
mære opgaver i de fleste tilfælde fungerer
godt. Der er dog medarbejdere, som ikke
deler denne opfattelse. Nattevagterne er ge-
nerelt ikke tilfreds med informationen om
institutionens primære opgaver. Andre
medarbejdere kan også sætte finger på
tilfælde af svag information.

De fleste medarbejdere føler sig godt in-
formeret om forhold i det daglige arbejde.
Med lidt erfaring ved medarbejderne, hvor
de kan finde information, hvis der er behov
for det. Dette gælder ikke nattevagterne.

Det er fremgået, at informationen om in-
stitutionens primære opgaver og om for-
hold i det daglige arbejde generelt er god.
Dette er ikke tilfældet for information i for-
bindelse med ændringer. De fleste medar-
bejdere føler sig ikke godt informeret i for-
bindelse med ændringer.

I sig selv er svag information uheldig.
Mere uheldigt er det, at svag information
forekommer i en situation, hvor der er mest
brug for god information.

Information og social integration
Medarbejdernes kendskab til og forståelse
af institutionens primære opgaver, de vigti-
ge forhold i det daglige arbejde og i ændrin-
ger af arbejdet er afgørende for institutio-
nens funktionsmåde. Derfor er information
på netop disse områder vigtig. Svag infor-
mation får desuden direkte effekt på ar-
bejdsmiljøet. Det fremgår, at informationen
om primære opgaver og om forhold i det
daglige arbejde generelt er god, men ikke
perfekt. Informationen i forbindelse med
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ændringer er mangelfuld, hvilket skaber
usikkerhed i arbejdsmiljøet og fravær af en
nødvendig støtte.

Sociale institutioner oplever ofte behov
for små tilpasningsændringer eller mere
omfattende ændringer, der berører alle per-
sonalegrupper. Når kommunikationen ikke
virker optimalt, og når den nødvendige in-
formation ikke overføres til disse persona-
legrupper, så skabes der usikkerhed om-
kring arbejdsmiljøets elementer. Denne
usikkerhed hæmmer bestræbelserne på at
skabe social integration i institutionen.

Institutionens beslutninger
Der er enighed mellem medarbejdere, afde-
lingsledere og institutionsleder om institu-
tionens primære opgave. Det er at skabe
rammer for en god og tryg tilværelse for be-
boerne og højne deres livskvalitet, samt at
dette skal ske gennem pleje, omsorg og ud-
vikling. Enigheden hører imidlertid op, når
der skal prioriteres mellem på den ene side
pleje og omsorg og på den anden side ud-
vikling. Det gør den også, når overordnede
beslutninger skal omsættes til daglige akti-
viteter.

Når ledelsens oplæg til nye fremgangs-
måder får en forholdsvis hård vurdering fra
medarbejdersiden, så skyldes det flere for-
hold. Der synes ikke at være en klar og for-
ståelig linie i de overordnede beslutninger,
dvs. medarbejderne tolker disse oplæg for-
skelligt og derved opstår der usikkerhed.
Usikkerheden kan også opstå, fordi nye
fremgangsmåder ikke er tilstrækkeligt for-
beredte og derfor hurtigt må tilpasses.

De overordnede beslutninger synes ikke
konsekvent at blive fulgt op. Det bringer fra
tid til anden medarbejdere i et aktivitets-
mæssigt tomrum, hvor informationerne ik-
ke er tilstrækkelige og hvor parathed til at
håndtere utilsigtede resultater af beslutnin-

ger ikke er særlig fremtrædende. Derfor op-
står der ofte manglende sammenhæng mel-
lem overordnede beslutninger og de daglige
aktiviteter.

Beslutninger og social integration
Den manglende sammenhæng mellem
overordnede beslutninger og de daglige ak-
tiviteter får betydning på flere måder. For
det første bidrager den et usikkert arbejds-
miljø, hvor der er behov for et sikkert og
understøttende arbejdsmiljø. For det andet
betyder den usikre kurs i omsætning af be-
slutninger til aktivitet en unødvendig uro i
beboernes hverdag, hvor der faktisk er be-
hov for et afklaret grundlag. For det tredje
skaber den omtalte beslutningskurs usik-
kerhed i personalegruppernes tolkninger og
dermed i grundlaget for skabelse af social
integration.

Personalet bliver efterladt i et tomrum
frem for at blive socialt integreret gennem
konsekvente beslutninger, der bliver truffet
og taget til følge i hele organisationen.

Personalepolitik og 
social integration
Undersøgelsen afdækker, at en række perso-
nalepolitiske forhold (stort indtag af mange
nyuddannede, nyansatte, vikarer og øget
personaleudskiftning) virker krævende og
belastende i det psykiske arbejdsmiljø. Fle-
re af de interviewede mener, at disse forhold
medfører urolig adfærd i beboergruppen.
Adfærden kan virke uheldigt tilbage på per-
sonalets udøvelse af omverdenskontrol.
Hvis personalet mister sin omverdenskon-
trol, er faren for at blive ‘hjælpeløs’ stor.
Hjælpeløse forhold kan igen virke negativt
ind på manglende fastholdelse af hjælpsom-
me og tillidsfulde relationer og dermed den
sociale integration i personalegrupperne.
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Social integration under ændrede
arbejdsvilkår på institutionen
Vilkårene for social integration skifter i
dagligdagen på institutionen. Ændrede ar-
bejdsvilkår betyder, at social integration af
medarbejdergrupperne i forhold til de be-
skrevne variable (deltagelse, social støtte,
kultur og personalepolitik) hurtig kan skifte
karakter. Vi anvender ‘psykologiske job-
krav’ fra krav-kontrolmodellen til at beskri-
ve de ændrede vilkår. Vi har neden for valgt
at fokusere på de enkelte personalegruppers
vilkår.

Psykologiske jobkrav
Fra tid til anden kan jobkravene til natte-
vagten stige betydeligt, f.eks. når en beboer
raserer et værelse. Nattevagten griber så
hurtigt ind for at afværdige de værste følger
– både for beboeren og sig selv. Situationen
kan for alle grupper udvikle sig fra en krat-
ten over et slag til alvorlig skade på enkelte
ansatte. Til forskel fra nattevagtgruppen
indgår omsorgsmedhjælpergruppen med de
øvrige personalegrupper og ledere i tilrette-
læggelse og udførelse af det daglige arbejde
med beboerne. Omsorgs – og assistentgrup-
pen oplyser, at kravene i det daglige arbejde
først og fremmest er at skabe trygge ram-
mer for beboerne og give dem livskvalitet
inden for de givne rammer og ressourcer.
Kravene kan ikke alene ‘aflæses’ af handle-
planerne og dens målsætninger, men må
også forstås som krav, der har at gøre med
at få ‘småtingene’ i dagligdagen til at fun-
gere. Kravene er både af praktisk og pæda-
gogisk karakter. En af assistenterne formu-
lerer kravene i det daglige arbejde:

»Det er vigtigt at være omsorgsfuld, være
nærværende og hurtigt kan træffe en be-
slutning og stå ved de krav, man stiller.
Man skal give klare signaler og tydelige

tilkendegivelser, således at kravene har
konsekvenser og kan honoreres af bebo-
erne.«

Kravene opleves ikke af personalegrupper-
ne som uventede, da personalet har opøvet
en evne til at være forudseende. Som et
væsentlig krav skal personalet være op-
mærksom på, at ingen i gruppen er ladt ale-
ne. Man skal være parat til at gribe ind og
udøve en omverdenskontrol. Og kravene til
den enkeltes mobilisering af ekstra ressour-
cer i dagligdagen stiger, når f.eks. voldelige
situationer opstår.

Flere i assistentgruppen oplever et dilem-
ma mellem omsorgsorienteret arbejde og
kravet om at opprioritere et udviklingsori-
enteret arbejde med beboerne. Der fore-
kommer løbende diskussioner i personale-
gruppen om de forskellige holdninger til ar-
bejdet. Nogle gange kommer kravene fra
institutionslederen og andre gange bliver
ændrede krav formuleret af de øvrige i per-
sonalegruppen. Det virker forvirrende hos
enkelte i gruppen, men det kan også virke
frustrerende for nogle af beboerne, vurde-
res det af flere af assistenterne.

I det daglige arbejde indgår afdelingsle-
derne sammen med det øvrige personale i
plejearbejdet og det pædagogiske arbejde
med beboerne. De deltager i overlapnings-
møder efter vagten. Der er afsat en dag om
ugen til lederarbejde. Ud over at indgå som
leder og medarbejder i de faglige-pædago-
giske opgaver, varetager afdelingslederen
opgaver i personalearbejdet, dvs.:

»løser konflikter op og tager den svære
samtale, evaluerer, finder nye tiltag, er
tovholder på nye opgaver, det kan være
noget skriftligt, der bliver uddelegeret i
personalegruppen.«

I arbejdet indgår også personaleadministra-
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tive opgaver som udarbejdelse af vagt- og
ferieplaner mv.

Udgangspunkt for det daglige arbejde er
beboernes behov og ikke personalets øn-
sker til frihed, når det daglige forløb og
vagter tilrettelægges. Der stilles krav om
»loyalitet, intuition, medlevelse« i de dagli-
ge processer med beboerne og personale.
Der arbejdes ud fra en humanistisk synsvin-
kel.

Institutionslederen fører dagligt tilsyn
med alle afdelinger og finder, at de væsent-
ligste krav til lederjobbet er at være »dia-
logorienteret med og retningsskabende for«
personalet i den daglige runde. Lederen
deltager i møder med lederteam, samar-
bejdsudvalg, distriktsamarbejdsudvalg (sam-
men med andre forstandere i distriktet). Det
daglige arbejde veksler mellem at ‘italesæt-
te’ medarbejdere, støtte i pædagogisk arbej-
de, videregive information og løse admini-
strative opgaver. Institutionslederen går
også ind i »praktisk arbejde i situationer,
hvor det virkelig brænder på«, og tager
akutte personalespørgsmål op.

Arbejdsmiljøet fungerer i normaltilstan-
den tilsyneladende tilfredsstillende ud fra
en vurdering i relation til krav- og kontrol-
modellen. Men kravene til den enkelte kan
med kort varsel stige væsentligt og samti-
dig øges mobilisering af ekstra ressourcer
til omverdenskontrollen.

Når kravene stiger og ansatte skal være
opmærksom på at forebygge inden alvorli-
ge skader opstår, bliver afhængigheden af
ens nærmeste kolleger vigtig. Den sociale
integration i arbejdsfællesskabet og dens
forebyggende karakter får en altafgørende
betydning for arbejdsmiljøets kvalitet.

Sammenfatning og perspektiv
Det daglige arbejdsmiljø i den undersøgte
institution må ud fra krav-kontrolmodellen

i normaltilstanden siges at fungere tilfreds-
stillende for personalet som helhed. Men
når personalet udsættes for stigende krav
om at forebygge forhold, hvor vanskelige
og voldelige situationer med beboerne op-
står, skifter arbejdsmiljøet karakter og ind-
hold. Med undersøgelsens kombination af
arbejdsmiljø- og kulturforhold er dybere-
liggende lag i den sociale institution blevet
bragt i fokus. Undersøgelsens arbejdsmiljø-
del viser, at arbejdsmiljøet under stabile
forhold af personalet opfattes som tilfreds-
stillende, mens det i forbindelse med æn-
dringer opfattes som mindre tilfredsstillen-
de. Netop fordi ændringer efterhånden er
hverdagen for den sociale institution, bliver
personalets opfattelse af arbejdsmiljøet un-
der ændringer vigtig. Med det mindre til-
fredsstillende arbejdsmiljø forringes grund-
laget for skabelse af social integration i det
daglige arbejde med beboerne. Undersøgel-
sens organisationskulturdel viser, hvordan
personalets værdiorientering og vurderin-
ger omkring en række centrale forhold i det
daglige arbejde giver et grundlag for at for-
stå institutionens overordnede funktions-
måde og for at forstå påvirkningen af ar-
bejdsmiljøet gennem de udtrykte værdier,
informationer og beslutninger.

I undersøgelsen har vi kunnet identifice-
re enkelte grupper (nattevagter og persona-
le blandt faguddannede og ikke-faguddan-
nede grupper), som ikke blev tilstrækkeligt
integreret socialt i det daglige arbejdsmiljø.
De fungerede dårligt i det daglige arbejds-
fællesskab, trods at institutionen har opbyg-
get et formelt socialt system til regulering
af det forebyggende miljøarbejde (overlap-
ningsmøder og retningslinier ved behand-
ling af voldssager beskrevet i personalepo-
litikken). De øvrige fora som samarbejds-
og sikkerhedsudvalg, teamledermøder, per-
sonalemøder etc. virker ikke positivt til at
fremme en social integration i arbejdsfæl-

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 4. årg. • nr. 2 • 2002       77



lesskabet, fordi tillids- og følelsesmæssige
relationer ikke er tilstrækkelig udbygget.
Konsekvensen bliver, at ansatte med ar-
bejdsmiljøproblemer må bede om hjælp til
løsning uden for de formelle fora, dvs. i
uformelle relationer på arbejdspladsen,
blandt familie og venner, samt gennem psy-
kologhjælp.

De tilsyneladende fraværende mulighe-
der for at opstille faglige mål gennem en
kollektiv faglig pædagogisk debat kunne
måske finde en ny form i nye mødetyper.
Undersøgelsens udsagn på dette område
udtrykker ikke den slags muligheder om
nye mødetyper. Tværtimod bringes forskel-
lige synspunkter, modsætninger og polari-
seringer ligeledes ind i de kendte mødesam-
menhænge. Disse anvendes i høj grad til
statusmæssige redegørelser og udveksling
af synspunkter indenfor bestemte rammer.

Vi kan konstatere, at ansatte som ufor-
melt indgår i et udstrakt socialt og tillids-
fuldt netværk i højere grad er socialt inte-
greret end grupper der finder individuelle
løsninger f.eks. uden for institutionen. De
socialt integrerede klarer sig bedre i daglig-
dagen end andre. Det kan heller ikke ude-
lukkes, at den socialt integrerede gruppe
måske også udgør en gruppe, som er mere
ressourcestærk end de øvrige og dermed
bedre er i stand til at leve op til skiftende
jobkrav.

Vi har peget på, at den høje grad af selv-
bestemmelse sammen med oplevelse af stor
beslutningsindflydelse samt udstrakte til-
lidsrelationer blandt personalet i arbejds-
fællesskaber udgør væsentlige betingelser
for social integration. Derimod er sammen-
hængen mellem omverdenskontrol og so-
cial integration situationsafhængig.

De fleste medarbejdere er fælles om vær-
diorienteringen på en række vigtige områ-
der, men ikke om orienteringen omkring
prioritering af udviklingstanker eller tanker

om fastholdelse af nuværende situation for
beboerne. Denne prioritering omhandler
værdigrundlaget for pædagogik og frem-
gangsmåder i det daglige arbejde med be-
boerne. En uafklaret værdiorientering vil
skabe et usikkert arbejdsmiljø og dermed
hæmme skabelse af social integration.

Institutionens ledelse er generelt omhyg-
gelig med informationen til medarbejderne,
men i forbindelse med ændringer føler dis-
se medarbejdere sig ikke godt informeret.
Dette bidrager ligeledes til et usikkert ar-
bejdsmiljø og hæmmer dermed bestræbel-
serne på at skabe social integration.

Ledelsens overordnede beslutninger, der
i ringe grad har indtænkt beboernes forud-
sætninger og dermed medarbejdernes mu-
ligheder, bidrager til skabelse af et usikkert
arbejdsmiljø og efterlader personalet i et
tomrum, der ikke virker fremmende for so-
cial integration.

Endvidere kan personalepolitikken virke
forstærkende på en manglende social inte-
gration, når for mange nyansatte, vikarer
samt nyuddannede i overvejende grad be-
mander de enkelte vagter. Denne personale-
politik skaber på vagten usikkerhed blandt
de få fastansatte, men erfarne ansatte. Usik-
kerhed med mange nye i personalegruppen
omkring håndtering af opgaver kan medvir-
ke til at skabe urolig adfærd hos beboerne.
Det kan være svært at fastholde opbyggede
tillidsrelationer i personalegrupperne, når
dagligdagen ikke fungerer sammen med be-
boerne.

Vi finder afslutningsvis, at krav-og kon-
trol modellen som en undersøgelsesmetode
inden for arbejdsmiljøforholdene på sociale
institutioner kan tjene som et frugtbart ud-
gangspunkt. Modellen, som er udviklet til
at beskrive arbejdsmiljø på totaltællinger,
er udmærket. Men modellen er for simpel
til at beskrive mangfoldige facetter af ar-
bejdslivet på social institutionsniveau. Der-
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for må modellen udvides med andre per-
spektiver og variable som social netværk,
personalepolitiske forhold og ikke mindst
organisationskulturelle relationer, hvilket er
belyst nærmere i artiklen.

Forfatterne har ikke en forestilling om, at
undersøgelsens resultater i sin helhed kan
generaliseres til andre lignende institutio-
ner. Undersøgelsen afdækker derimod flere
sociale strukturer og processer, hvor resul-
taterne kan relateres til andre institutioners
funktionsmåde.

Note

1. Hawthorne-eksperimenterne (1927-1932) re-
fererer til samfundsvidenskabelige forsøgs-
studier af arbejdsgruppens betydning for ef-
fektivitet og miljø. Eksperimenterne blev
gennemført på General Electrics’ fabrikker
(Hawthorne) i Chicago og var baseret på eks-
perimenter i forsøgs- og kontrolgrupper samt
observationer og interviews blandt arbejder-
ne på fabrikken (Roethlisberger & Dickson
1947). De første forsøg bestod i at undersøge
sammenhæng mellem belysningstyrke og ar-
bejdernes præstationer. Forskerne konstatere-
de ikke nogen sammenhæng, idet produktivi-
teten steg uanset lysstyrken. Disse eksperi-
menter blev på grund af deres tvivlsomme
status senere fulgt op med dyberegående kon-
trollerede forsøg, hvor forsøgsbetingelserne
ændrede sig hele tiden over en to-årig perio-
de. Både produktivitet og arbejdstilfredshed
steg i perioden. En af resultaterne fra forsøge-
ne er blevet omtalt som ‘Hawthorne-effek-
ten’. Dvs. at ledelsens øgede opmærksomhed
og interesse for gruppen som et socialt system
forklarer de positive virkninger på effektivitet
og miljø. Blumberg (1972) giver en anden
fortolkning af forsøgenes succes, nemlig for-
søgpersoners deltagelse i projektet. Forsøgs-
ledelsen ønskede – ud fra projektets succes-
fulde udfald – samarbejdsvillige forsøgsper-
soner og arbejderne blev taget med på råd ved
ændringer i forsøgets betingelser.

Litteratur
Agervold, M. (1992a): Social støtte i et arbejds-

miljøperspektiv. Arbejdspyskologiske forud-
sætninger: Sociale relationer, i Arbejdspsyko-
logisk Bulletin: Socialt netværk og støtte, vol.
8, Arbejdspsykologisk Afdeling, Aarhus Uni-
versitet.

Agervold, M. (1992b): Socialt netværk og støt-
te, i Arbejdspsykologisk Bulletin: Socialt net-
værk og støtte, vol. 8, Arbejdspsykologisk
Afdeling, Aarhus Universitet.

Agervold, M. (1998): Det psykosociale arbejds-
miljø – Fra videnskabelig arbejdsledelse til
arbejdsmiljøpsykologi, Aarhus Universitets-
forlag.

Blumberg, P. (1972): Arbejdspladsens demo-
krati, København, Gyldendal.

Cole, G.A. (1988): Personnel Management.
Theory and Practice, London, D.P. Publica-
tions Ltd.

Einarsen, S. & Mikkelsen E. G. : Mobning i ar-
bejdslivet: Hvad er det og hvad ved vi om
det? i Tidsskrift for Arbejdsliv, 2. årg. nr. 1,
2000, 7-24.

Friche, C. (1992): Social støtte, sociale struktur
og tilpasningsstrategier, i Arbejdspsykologisk
Bulletin: Socialt netværk og støtte, vol. 8, Ar-
bejdspsykologisk Afdeling, Aarhus Universi-
tet.

Graversen, G. (1992): Arbejdets betydning, kva-
litet og udformning, København, Akademisk
Forlag.

Gustavsson, B.O. (1999): Brist på social distan-
sering – Tjänstearbetets svaga punkt?, Paper
til 20. Nordiske Sociologkongres, Arbejds-
gruppe 10: Nye organisationsformer i ar-
bejdslivet, Bergen 17.-19. juni.

Karasek, R. & Theorell, T (1990): Healthy Work
– Stress, Productivity and Reconstruction of
Working Life, New York, Basic Books.

Kristensen, T.S (1996).: Stress, helbred og ar-
bejdets organisering – belyst ved den danske
slagteriundersøgelse, i Dansk Sociologi, 7.
årg., nr. 2, 7-20.

Lennèer-Axelson, B. & Thylefors, I (1993): Ar-
bejdsgruppens psykologi, København, Hans
Reitzel.

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 4. årg. • nr. 2 • 2002       79



Lysgaard, S. (1961): Arbeiderkollektivet. En
studie i de underordnedes sosiologi, Oslo,
Universitetsforlaget.

Mortensen, N. (2000): Differentieringer og inte-
grationer – eksklusioner og inklusioner, p.
99-139 i J.E. Larsen, J. Lind & I. H. Møller:
Kontinuitet og forandring, Frederiksberg,
Samfundslitteratur.

Nielsen, K. & Christensen, A. (2001): En un-
dersøgelse af Organisationskultur og Ar-
bejdsmiljø i en voksen/handicapinstitution,
LEO-serien nr. 29, Rapport fra LEO-grup-

pen, Institut for Sociale forhold og Organisa-
tion, Aalborg Universitet.

Petersen, E. & Sabroe, K. E. (1984): Arbejds-
psykologi, København, Munksgaard.

Roethlisberger, F.J. & Dickson, J.W. (1947).:
Management and the Worker, Cambridge,
Massachusetts, Harvard University Press.

Schein, E. H. (1993): Organisationspsykologi,
Herning, Systime.

Schein, E. H. (1994): Organisationskultur og
ledelse, København, Valmuen.

80 Social integration i arbejdslivet

Kjeld Nielsen er cand. rer. soc. og lektor ved Institut for Sociale forhold og Organisation,
Aalborg Universitet.
e-mail: Kjeld@socsci.auc.dk

Allan Christensen er cand. scient. soc. og lektor ved Institut for Sociale forhold og Orga-
nisation, Aalborg Universitet.
e-mail: Sofie@socsci.auc.dk


