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Abstract
Artiklen tager afsæt i en forståelsesramme informeret af teori om paradokser i organisering. På 
den baggrund tydeliggøres det, hvordan deltagere i arbejdsfællesskaber stilles overfor grund-
læggende dilemmaer, som kalder på det, vi benævner dilemmatænkning. Formålet er at un-
dersøge, hvordan dilemmatænkning, som en praksisorienteret metode, kan bidrage med en 
lærende respons på komplekse problemstillinger, der i øvrigt udfordrer det psykosociale og 
organisatoriske arbejdsmiljø. Udgangspunktet er, at det psykosociale arbejdsmiljø er præget af 
komplekse problemstillinger, der kalder på løbende undersøgelse og læring. Gennem en case på 
en hospitalsafdeling, hvor sygeplejersker håndterer kronisk syge patienter, viser artiklen, at det 
i et samspil mellem sygeplejerskerne og forskerne bliver muligt at genfortolke konkret oplevede 
belastningsmæssige problemstillinger som dilemmaer, der ikke kan fi nde en Enten-Eller-løsning. 
Gennem en kollektiv og lærende dialog udforsker sygeplejerskerne dilemmaerne i lyset af de 
paradokser, som er indlejret i den sociotekniske organisering. Dilemmatænkning bidrager der-
med til afi ndividualisering og en øget fælles forståelse for de indlejrede forskellige muligheder, 
der er i at tilgå opgaverne. 

Keywords: Paradoksteori, aktionsforskning, læringsorienteret arbejdsmiljøarbejde, arbejdsmil-
jømetode, organisering

Indledning
Problemstillinger i det psykosociale og or-
ganisatoriske arbejdsmiljø er ofte meget 
komplekse og uigennemsigtige (Malmros, 
2018; Gensby m.fl ., 2019). Det udfordrer 
medarbejdere, ledere, arbejdsmiljø- og sam-
arbejdssystemer, der ønsker at understøtte og 
forbedre arbejdsmiljøet på deres arbejdsplads. 
Denne artikel tager afsæt i en forståelses-
ramme informeret af teori om paradokser 
i organisering (Hedegaard, 2022; Lewis & 
Smith, 2022; Lüscher & Lewis, 2008; Putnam 
m.fl ., 2016; Schad m.fl ., 2016; Smith m.fl ., 

2017). Feltet omkring paradokser bidrager 
med en forståelse for, hvordan medarbej-
dere møder dilemmaer, som er psykosocialt 
belastende, særligt når de erfares individu-
elt. Dilemmatækning er artiklens metodiske 
konkretisering af paradoksteorien. Det er en 
praksisorienteret og metodisk tænkning, der 
åbner for genfortolkning af måden, hvorpå 
det psykosociale arbejdsmiljø fremtræder. 
Arbejdsfællesskaber er sociotekniske systemer 
(Trist & Bamforth, 1951; Hvid, 2014), hvor 
det sociale og tekniske væves sammen i løs-
ningen af kerneopgaverne. Hensyn til faglig 
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autonomi ”forhandles” løbende med behovet 
for strukturering. Det medfører undertiden, 
at medarbejderne stilles overfor forventnin-
ger og/eller krav, der er gensidigt uforenelige, 
hvilket placerer dem i spændingsfyldte og 
potentielt belastende situationer. Risikoen for 
oplevede belastninger, herunder oplevelse af 
skyld og skam forbundet med uforløste for-
ventninger eller krav, er særligt fremtræden-
de, hvis dilemmaerne individualiseres. Der 
er brug for en fælles erkendelse af, hvordan 
de iboende organisatoriske paradokser pla-
cerer deltagerne i dilemmafyldte situationer. 
Foruden teori om paradokser i organisering, 
er dilemmatænkningen informeret af pragma-
tisk læringsteori (Hagedorn-Rasmussen m.fl ., 
2021; Dewey, 1916/1980; Elkjær, 2005; Brink-
mann, 2006), der betoner deltagernes aktive 
inddragelse i tænkning, dialog og handling i 
relation til givne problemstillinger. En sådan 
forståelse placerer også artiklens forsknings-
mæssige og metodiske udvikling solidt i en 
aktionsforskningstradition, hvor deltagerne 
aktivt indgår i udviklingen af praksisbase-
ret viden (Hagedorn-Rasmussen m.fl ., 2021; 
Nielsen & Svensson, 2006; Duus m.fl ., 2012; 
Gustavsen, 1996). 

Inden for arbejdsliv- og arbejdsmiljøforsk-
ningen har der tidligere været sat fokus på 
dilemmaer på baggrund af forskning om fx 
stress og vidensarbejde (Buch m.fl ., 2009), 
fl eksibilitet i arbejdet og i hybridarbejdet (Kir-
chner m.fl ., 2021). Tilsvarende er der inden 
for det sociale og pædagogiske arbejde forsket 
i dilemmaer i socialt arbejde i relation til mar-
ginaliserede unge (fx Bladt m.fl ., 2021). Der er 
sat fokus på modsætningsfyldte moralske og 
etiske dilemmaer inden for velfærdsarbejdet 
frembragt af bl.a. velfærdsteknologi og nye 
styringssystemer (Paley, 2007; Kamp m.fl ., 
2018; Andersen & Andersen, 2007), ligesom 
forskning er omsat til konkrete metoder, fx 
vignetmetoden (Ejrnæs & Monrad, 2012), 

der skaber lærende dialoger om dilemmaer 
i faglige praksisser; en metodisk praksis.

Artiklens bidrag er dermed at udvikle 
en metodisk praksis på baggrund af dilem-
matænkningen inden for arbejdsmiljøfeltet. 
Fokus er på metodeudvikling til at kollek-
tivisere arbejdsmiljøproblemstillinger og 
understøtte kollektive læreprocesser med 
henblik på at bidrage til en lærende respons. 
Med dilemmatænkning udvikles kompeten-
cer til at erkende dilemmaerne: Refl ektere 
over egen praksis, indgå i refl eksive dialo-
ger om fælles praksis og handle i konkre-
te situationer. Vi tager afsæt i de konkrete 
problemstillinger, dilemmaer, som vi møder 
i den enkelte case, og som opstår på grund 
af indlejrede paradokser i den sociotekniske 
organisering. Med andre ord ser vi et poten-
tiale i, at medarbejdere, ledere og tillidsvalgte 
bliver mere rustede til at møde de komplekse 
problemer og dilemmaer. Det leder os til 
følgende forskningsspørgsmål: Hvordan kan 
dilemmatænkning understøtte forståelsen af 
komplekse problemstillinger og fremme udvik-
lingen af en lærende respons på disse problem-
stillinger i det psykosociale arbejdsmiljø? 

Vi tager udgangspunkt i et konkret case-
forløb i en hospitalsafdeling, der behandler 
kronisk syge patienter. Denne case er en del 
af den empiri, der er gennemført på baggrund 
af en bevilling fra Danske Regioner og For-
handlingsfællesskabet mhp. at fremme det 
psykosociale arbejdsmiljø på de regionale 
arbejdspladser. I projektet er der indgået afta-
ler mellem lokale arbejdspladser og Roskilde 
Universitet om at sætte fokus på oplevede 
udfordringer inden for det psykosociale ar-
bejdsmiljø. Artiklen gennemgår fi re faser i 
caseforløbet fra tematisering af problemstillin-
ger, perspektivsamtaler, formulering af dilemma-
er og dialoger om respons på dilemmaer. I det 
følgende vil vi indlede med at uddybe den 
teoretiske forståelsesramme. 



Tidsskrift for , 24 årg. • nr. 4 • 2022 45

Dilemmatænkning i arbejdslivet 
– en paradoks-teoretisk 
forståelsesramme

I de seneste årtier er der sket et skift i måden, 
hvorpå vi forstår organisering og i forlængelse 
heraf også tilblivelsen af det psykosociale 
og organisatoriske arbejdsmiljø. Konstante 
forandringer, politiske processer og uforud-
sigelige skift påkalder sig en øget forståel-
se for kompleksiteten i organisering. Den 
udbredte plandrevne, rationelle tilgang til 
organisering bidrager ikke særlig godt til at 
håndtere de udfordringer, der følger af kon-
stante forandringer. Kompleksitetsteoretiske 
(Stacey, 2011; Lüscher & Lewis, 2008; Solsø 
& Thorup, 2015) og procesteoretiske tilgange 
(Chia, 1999; Weick, 1995; Hernes, 2014; Mac, 
2014; Langley, 2009) byder ind med forståel-
ser, som åbner for arbejde med paradoksteori 
og i forlængelse heraf udvikling af dilem-
matænkningen. I disse teoretiske landskaber 
tages kompleksiteten og det ustyrlige for et 
givent grundvilkår i organiseringen af de 
sociotekniske systemer. Der skabes opmærk-
somhed og et tydeligere sprog for, hvordan 
beslutninger, kommunikation og praksisser 
er konsekvenser af indlejrede paradokser. Og 
det bliver tydeligt, hvordan disse indlejrede 
paradokser erfares konkret som dilemmaer 
i det arbejdende fællesskab. 

Fænomenet paradokser i organisering 
har, parallelt med den øgede kompleksitets-
forståelse, indtaget en stadig større rolle i 
organisationstænkningen. Siden 1980’erne 
har paradoksteori antaget karakter af et 
egentligt felt. Det har for eksempel ført til 
en Oxfordhåndbog i studiet af organisatori-
ske paradokser (Smith m.fl ., 2017). Den sti-
gende opmærksomhed skyldes blandt andet 
erkendelsen af den usikkerhed, fl ertydighed, 
fl ygtighed og stadige forandring, der præger 
organisering (ibid., s. 4) og udfordrer tidligere 
rationelle og funktionalistiske forståelser. Der 
er opstået et større forskningscommunity, som 

arbejder med feltet inden for organisations- 
og ledelsesstudier. Nogle vil endda mene, 
at det i dag antager paradigmatisk karakter 
(Lewis & Smith, 2022). Forskerne Schad m.fl . 
(2016) gennemførte et studie af litteratur, der 
med psykologiske og fi losofi ske perspektiver 
har kigget ind i paradoksverdenen omkring 
organisatoriske fænomener. Et blomstrende 
forskningsfelt, der bidrager med at belyse 
centrale fænomener og begreber, men som 
samtidig medfører, at begreberne forstås og 
fortolkes forskelligt. På trods af paradoksbe-
grebets fl ertydighed defi nerer Schad m.fl . 
(2016, s. 10) på tværs af litteraturen paradoks
som en vedvarende modsætning mellem ind-
byrdes afhængige elementer (se også Lewis 
& Smith, 2022). Tæt forbundet med denne 
forståelse ser Putnam m.fl . i et andet studie 
paradokser som: “… the contradictory features 
in organizations that exist simultaneously and 
synergistically over time, and become seemingly 
irrational or absurd.” (2016, s. 75). Komplek-
sitetsteoretikeren Stacey præciserer sin brug 
af paradoksbegrebet som: ”… the presence 
together, at the same time, of selfcontradictory, 
essentially confl icting ideas, none of which can 
be eliminated or resolved.” (Stacey, 2011, s. 36). 
I nærværende artikel trækker vi på disse for-
ståelser og forstår hermed paradokser som 
iboende kendetegn ved komplekse sociotekniske 
systemer, der rummer vedvarende modsætning 
mellem indbyrdes afhængige elementer.

I forlængelse heraf opleves og erfares pa-
radokser oftest konkret som dilemmaer. For 
eksempel kan dilemmaer erfares som: “…
either-or choices in which one alternative must 
be selected among mutually attractive (or unat-
tractive) options.” (Putnam m.fl ., 2016, s. 73). 
En medarbejder eller gruppe af medarbejdere 
placeres i modsætningsfyldte situationer, 
hvor der påkræves handling nu og her. Her 
er tale om psykosociale, følelsesmæssige og 
belastende situationer, der ofte er præget af 
skam og skyld, fordi deltagerne ikke kan væl-
ge det indlysende rigtige uden også at opleve, 
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at de gør noget forkert. Sådanne spændinger 
kan ofte bidrage til relationelle og faglige 
konfl ikter. Typisk vil det også have impli-
kationer for kvaliteten af opgaveløsningen. 
Udfordringen ved et paradoks og dets mere 
konkrete udtryk, dilemmaet, er, at der som 
udgangspunkt ikke fi ndes noget rigtigt eller 
forkert. Eller rettere: Du kan ikke gøre det 
rigtige uden også at gøre det forkerte. I det 
videre anvender vi begrebet dilemmaer om de 
konkret erfarede praksisser og situationer, hvor 
medarbejdere stilles overfor modsætningsful-
de og indbyrdes afhængige valg. Vi udforsker 
muligheden for, at deltagere (medarbejdere, 
medarbejderrepræsentanter og ledere) kan 
arbejde undersøgende, analytisk, metodisk 
og empirisk med disse med afsæt i dilem-
matænkning. 

Paradokser og dilemmaer udfordrer 
meningsskabelse

Når vi ser på paradokser ud fra et arbejds-
livsperspektiv og anskuer konkrete dilem-
maer, bliver udfordringerne ved at skabe 
mening i arbejdet tydelige. Paradokserne 
fører til, at subjekter og grupper bliver stil-
let over for krydspres. Det udfordrer deres 
faglige selvforståelse og kan føre til eksisten-
tielle udfordringer. Krydspresset kan lede 
til belastende oplevelser af skyld og skam 
hos medarbejdere, der ikke kan skabe den 
velfærdsydelse, som de oplever, at de bør 
kunne. En særlig udfordring er, at det mod-
sætningsfyldte ikke nødvendigvis fremtræder 
klart. I stedet sniger det sig ind, efterhånden 
som beslutninger og handlinger udføres. For 
eksempel kan en person være underlagt et 
krav om at nå et specifi kt kvantitativt mål. 
Over tid skrues kravene til kvaliteten for ud-
førelsen af de respektive opgaver op, uden at 
rammer og ressourcer justeres. At de to krav 
er på kollisionskurs, fremstår ikke klart. Win-
win, synergi, optimering mv. italesættes som 
strategier for at indfri de stigende krav. Men 

ubalancen mellem krav/forventninger og 
ressourcer opleves i stadig stigende grad som 
et psykosocialt pres (se også Ekman, 2022). 

Når deltagere i et socioteknisk system 
udfører en opgave, sker det på bagkanten 
af historisk institutionaliserede sædvaner, 
rutiner og fagprofessionelle normer. Disse er 
ofte blevet sprogliggjort og udgør meningssy-
stemer i organiseringsprocesser. I arbejdende 
fællesskaber omgiver deltagerne sig med et 
væld af meningsproducerende værktøjer. 
Hensigten er at økonomisere med deltagernes 
opmærksomhed og dermed med deres tids-
forbrug: Instrukser, arbejdsgange, procedurer, 
diagnostiske redskaber, beskrevne sags- og 
arbejdsgange er eksempler herpå. Disse for-
maliserede redskaber ledsages af uformelle 
fortolkninger, som er tavse – og som delta-
gerne socialiseres til at acceptere. Dilemmaer 
er grundlæggende situationer, hvor den me-
ningsskabelse udfordres. Det sker, når del-
tagerne i arbejdsfællesskabet stilles over for 
krav om at bruge fl ere værktøjer, der viser sig 
at foreskrive gensidigt uforenelige praksisser. 
Det erfares spændingsfuldt. Spændingerne 
kan forstås som en tilstand, hvor man oplever 
stress og angst, der stammer fra frustration, 
blokeringer, usikkerhed mv. (Putnam m.fl ., 
2016, s. 68). Spændinger kan forstås som en 
tilstand af nervøsitet/ ”arousal”, som sker, når 
meningsskabelsesprocesser forstyrres i en gi-
ven kontekst. Vores tilgang er, at dilemmaer, 
der opstår ifm. paradokser, er præmisser og 
dynamikker i kompleks organisering. Vores 
pragmatiske og praksis-baserede metodologi-
ske tilgang tager for givet, at de fænomener 
er fundamentalt til stede i organisering. For 
at kunne skabe et bedre psykosocialt og or-
ganisatorisk arbejdsmiljø er det afgørende 
at udvikle forståelsen, opmærksomheden 
og sproget omkring paradokserne og deres 
konkrete fremtræden i form af dilemmaer. 
Det er netop dét, dilemmatænkningen sigter 
på. Som en del af tænkningen bliver det en 
fordring at skabe rum for at udforske andre 
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logikker end de umiddelbart gældende. Her 
kan eksperimenter, prøvehandlinger, dia-
logiske metoder og værktøjer bidrage til at 
forstyrre de vante tankemønstre.

At møde paradokser – at arbejde 
lærende med dilemmaer
Deltagere i organisatoriske praksisser mø-
der paradokserne og de konkret erfarede 
dilemmaer på forskellige måder. Lewis & 
Smith (2022, s. 10ff) samler op på, hvor-
dan forskningen begriber forskellige typer 
af respons-former. Arbejdspladsernes måde 
at møde dilemmaer på er formet af den in-
stitutionaliserede organisationsforståelse, 
som deltagerne er blevet en del af. En del af 
forskningen omkring paradokser skelner mel-
lem responsformer, der benævnes Enten-Eller 
eller Både-Og (Lewis & Smith, 2022). Nogle 
går endda videre og identifi cerer en tredje 
kategori, Mere-End (Putnam m.fl ., 2016). I 
nærværende artikel betragter vi dog sidst-
nævnte responsform som en variation og 
delmængde af Både-Og. Udgangspunktet er, 
at Enten-Eller karakteriseres af et handlerum, 
hvor handlinger vurderes som værende enten 
rigtige eller forkerte. Da paradokset jo netop 
stiller krav om fl ere gensidigt uforenelige 
krav, lægges grunden til defensive reaktioner 
og mekanismer. Det kan fx være benægtelse, 
eller at der entydigt vælges side, alt imens den 
anden side ignoreres eller kun gives lidt op-
mærksomhed. Respons kan også handle om 
en opdeling, hvor ansvaret for at varetage de 
forskellige (modsatrettede) krav uddelegeres 
til forskellige afdelinger og/eller funktioner. 
I Både-Og fi nder vi tilgange, som ser mod-
sætningerne som gensidigt betingende og 
forbundne. Putnam m.fl . (2016) identifi ce-
rer også her fl ere forskellige responsformer: 
For eksempel sigtes der på at øge den kog-
nitive kapacitet i arbejdet ved at anerkende 
forskellige forståelser og skabe rum for at 
refl ektere over dem. I en anden tilgang er-

farer forskerne, hvordan der veksles frem og 
tilbage mellem de forskellige poler, imens en 
tredje tilgang tilstræber at skabe integration 
og balance i mødet mellem paradokserne. 
Enten gennem kompromisser eller ved at 
eksperimentere med helt nye løsningsmu-
ligheder. I Både-Og identifi ceres tiltag, hvor 
der skabes et seriøst og legende rum, hvor 
de refl eksive og undersøgende praksisser får 
liv. Der kan arbejdes med genfortolkning 
af problemstillingerne. Tilgangene minder 
meget om de tanker, som Mary Parker Follett 
udviklede for over 100 år siden i sit arbejde 
med blandt andet konfl iktløsning (Follett, 
1973/1925; Lewis & Smith, 2022). 

I dilemmatænkningen arbejder vi med me-
todiske praksisser, der åbner op for, at med-
arbejdere og ledere i samspil med forskere 
udforsker dilemmaernes gensidige afhæn-
gigheder og deres ophæng i organisatoriske 
paradokser. Der undersøges, hvorfor proble-
merne ikke blot kan rationaliseres bort én 
gang for alle. I stedet arbejdes der på at gøre 
dilemmaerne til motor for læring og refl ek-
sion i en fortløbende udforskende proces 
af det sociotekniske system. I den følgende 
analyse af en konkret case inviterer forskerne 
deltagerne til at undersøge deres oplevelser af 
spændinger og frustrationer som dilemmaer. 
På baggrund af empiri inviteres deltagerne 
til at undersøge situationer, der genfortolkes 
som konkrete dilemmaer.

Udvikling af lærende respons 
i praksis
Vi vil i det følgende, via den konkrete case, 
vise, hvordan man metodisk kan arbejde 
med dilemmatækning og lærende respons i 
forhold til problemstillinger i det psykoso-
ciale og organisatoriske arbejdsmiljø. Først 
relateres de metodiske overvejelser til dilem-
matænkning, hvorefter vi introducerer casen. 
På den baggrund gennemgår og analyserer 
vi de enkelte faser i metoden. 
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Kobling mellem dilemmatænkning 
og metoder i caseforløb

Dilemmatænkning indebærer en læringsori-
enteret tilgang, der metodisk sætter dilem-
maer i arbejdsmiljøfeltet i fokus og stiller 
fordringer til samspillet mellem forskere og 
deltagere. Metodedesignet har til formål at 
understøtte en kritisk udforskende dialog 
i et samspil mellem medarbejdere, ledere, 
tillidsvalgte og forskere inspirereret af prag-
matisk og læringsorienteret aktionsforskning 
(Dewey, 1916; Brinkmann, 2006; Elkjær, 
2005). Forskerrollen i forløbet handler om at 
understøtte en udforskende praksis i et sam-
spil mellem praksis og forskere. Forskernes 
begrebslige værktøjer knytter sig til dilem-
matænkningen, der står på skuldrene af en 
paradoks- og læringsorienteret forståelsesram-
me. Paradokser og dilemmaer introduceres som 
begrebslige instrumenter (Hagedorn-Rasmus-

sen m.fl ., 2021). De inviterer deltagerne til at 
få øje på nye perspektiver i deres praksis og 
muliggør en undersøgelse af de psykosociale 
og organisatoriske forhold sammen med sy-
geplejerskerne. Med henblik på at tematisere 
vigtige problemstillinger i arbejdet bruges et 
metodisk greb, der understøtter kritisk udfor-
skende dialoger af problemstillinger; perspek-
tivsamtaler, som vi beskriver senere. Disse 
samtaler medgår som empiriske narrativer i 
det næste metodiske greb, der på baggrund 
af drøftelser med den ledende sygeplejerske, 
AMR og TR (herefter ”trio”) bringes i anven-
delse. I den proces genfortolkes materialet i et 
dilemmaperspektiv, og deltagerne inviteres 
til at udforske dilemmaerne. Formålet er på 
sigt, at deltagerne i arbejdsfællesskaberne 
gennem sådanne eksperimentende handlin-
ger udvikler handlekompetencer til at kunne 
forstå og forholde sig til dilemmasituationer 
med en lærende respons.

Tematisering af 
problemstillinger

Perspektiv-
samtaler med 
medarbejdere

Formulering af 
dilemmaer i 
samspil ml. 
forskere og 

medarbejdere

Dialoger om 
respons på 

dilemmaer og 
formulering af 

handlinger

Opfølgning på 
konkrete 

dialoger og 
handlinger

Fastholde/videre
udvikle  

dilemma-
tænkning

Figur 1. Dilemmatænkning omsat i konkret 
forløb. I casen følger vi de fi re første trin.
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Introduktion til case
Casen er en hospitalsafdeling, som behandler 
kronisk syge patienter, der er i behandling 
mindst tre dage om ugen i fl ere timer ad 
gangen. Samarbejdet startes op i juni 2019 og 
fortsætter frem til og med november. Afde-
lingens arbejde varetages af 25 sygeplejersker, 
der arbejder i to-holds skift, dag og aften skift, 
en læge, der besøger afdelingen regelmæssigt 
men ikke på daglig basis, og endelig den le-
dende sygeplejerske, der også selv er aktiv i 
behandlingerne. Behandlingerne foregår i 
et åbent rum. Der er ti elevationssenge, og 
de er placeret i let afgrænsede ”rum”, hvor 
hver sygeplejerske kan behandle to patien-
ter samtidigt. Hver behandling foregår i 3-5 
timer og består af procedurer, der skal følges 
mere eller mindre striks afhængig af patien-
tens helbredsmæssige status. Computere og 
borde med behandlingsudstyr står centralt 
i rummet. Desuden er der på afdelingen et 
køkken og fællesrum, der bruges til frokost, 
pauser og møder. Udgangspunktet for samar-
bejdet var, at afdelingen havde oplevet nogle 
spændinger i samspillet mellem sygeplejer-
skerne. Spændingerne blev erfaret blandt 
andet med afsæt i forskelle på deres måde at 
arbejde med patienterne. Trioen ønskede at 
få deres situation belyst og få inspiration til 
forbedring af deres psykosociale arbejdsmiljø. 
I løbet af vores fælles indledende undersø-
gelser af problemstillingen trådte spændin-
gerne frem som dilemmaer, der umiddelbart 
syntes knyttet til organisatoriske paradokser. 
Dilemmatænkningen blev tydeligere som en 
relevant tilgang. I det følgende uddybes de 
metodiske skridt i case-forløbet, der i dette 
forløb afgrænser sig til at være de fi re første 
bobler i fi guren: tematisering af problemstillin-
ger, perspektivsamtaler, formulering af dilemmaer 
og dialoger om respons på dilemmaer og konkrete 
handlinger.

Tematisering af problemstillinger: 
Interview med arbejdspladsens 
deltagere

Formålet med interviewene er at give arbejds-
pladsens deltagere mulighed for at formu-
lere arbejdspladsens udfordringer som en 
indledende refl eksionsproces. Denne første 
fase er delt i to trin: interview med trioen 
samt perspektivsamtaler (se nedenfor) med 
medarbejderne. I interviewet med trioen op-
fordrede vi dem til at uddybe deres erfaringer 
med hensyn til problemer, styrker, historie 
og udfordringer samt deres forståelse af, hvad 
der var brug for at gøre for at forbedre ar-
bejdsmiljøet. Dette åbnede op for indsigter 
i, hvilke problemstillinger der var på spil og 
deres forståelser af årsager og dynamikker. I 
det følgende har vi på baggrund af vores no-
tater, analyser og mødereferater opsummeret 
trioens forståelse af afdelingens problemer, 
situation og historik i kondenseret form. 

Ifølge trioen var arbejdsmiljøet overordnet 
set meget godt og over middel. En indikator 
herpå var, at mange sygeplejersker, som et 
positivt tilvalg, havde været på afdelingen i 
mange år. Sygeplejerskerne fremhævede som 
noget særligt ved jobbet, at deres arbejde både 
indeholder sygeplejefagligt arbejde og omsorg 
for patientens livskvalitet. Sammenlignet 
med arbejdet på en skadestue, har man på 
denne afdeling langvarige relationer til de 
kronisk syge patienter og kan derfor i høj 
grad anlægge et helheds- og sundhedsfrem-
meorienteret perspektiv på patienten. 

Informanterne i trioen delte herudover 
deres opfattelser af de problematiske sider 
i deres arbejdsmiljø. Blandt andet oplevede 
de forskelle mellem sygeplejerskerne i deres 
måde at ”gå til” arbejdet på som en kilde til 
frustrationer, som de havde forsøgt at hånd-
tere. Det kunne fx være forskelle i, hvordan 
de håndterer patienter, der er utilfredse eller 
kritiske overfor den behandling, de får. Et 
andet eksempel er en forskel i, hvor fl eksible 
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sygeplejerskerne mener, det er forsvarligt og 
rimeligt at være i forhold til de foreskrevne 
behandlingsstandarder. Disse forskellige må-
der at tilgå og udføre arbejdet på blev af og 
til forstærket, når patienter identifi cerede sy-
geplejerskernes forskellige tilgange i arbejdet 
og herigennem forsøgte at blive behandlet 
af den sygeplejerske, som patienter oplevede 
ville være mest indstillet på at imødekomme 
deres præferencer. Det skabte spændinger 
mellem sygeplejerskerne, og problematikken 
blev forstærket af, at der næsten ingen tid var 
til de uformelle samtaler om arbejdet efter, at 
hospitalets overordnede ledelse havde redu-
ceret det tidsmæssige overlap mellem dag- og 
aftenhold. Den manglende tid udfordrede 
samtidig muligheden for at dele viden, læse 
nye behandlingsstandarder og refl ektere over 
denne nye viden. 

Trioen ønskede at arbejde for en rummelig, 
inkluderende kultur, både mellem sygeplejer-
skerne og mellem sygeplejersker og patienter, 
og afdelingen har tidligere opnået en pris 
for Godt Arbejdsmiljø, hvilket gav stor stolt-
hed. Ønsket om rummelighed var imidlertid 
ikke tilstrækkeligt til at undgå frustrationer 
og spændinger. På den baggrund havde af-
delingen allerede tidligere taget initiativ til 
at arbejde med forskelligheden. Afdelingen 
havde holdt et seminar, der havde til formål 
at skabe tolerance og forståelse for, at man 
som sygeplejerske har forskellige tilgange til 
at udføre arbejdet, herunder hvordan man 
relaterer til patienterne. I den forbindelse 
havde de arbejdet med et konkret værktøj 
til at identifi cere individuelle forskelle og 
præferencer. Der blev gennemført tests, der 
identifi cerer individets kerneværdier, typi-
ske handlemåder og præferencer. Det var en 
frugtbar læringsproces, der gav en øget accept 
af forskellene. Men kendskabet til hinan-
dens præferencer og personlige karakteristika 
var ikke tilstrækkeligt i forhold til at ”leve 
med” de frustrationer, der opstår i hverdagens 
praksis. Dette pegede på et dilemma mellem 

på den ene side et stort ønske om at kunne 
rumme forskelle og være accepterende over-
for andres præferencer. På den anden side 
alligevel frustrationer og spændinger og et 
ønske om at fi nde metoder og tilgange, der 
kunne lære dem at håndtere de frustrationer 
og spændinger, der ikke kunne løses ved at 
henvise til rummelighed og accept. Disse 
problemstillinger blev – sammen med andre 
– yderligere tematiseret i de efterfølgende 
perspektivsamtaler med sygeplejerskerne. 

Perspektivsamtaler: 
sygeplejerskernes frustrationer

På baggrund af interviewet med trioen og 
vores besøg på afdelingen var næste fase at 
give sygeplejerskernes anledning til at un-
dersøge egne og hinandens perspektiver. Det 
foregik som perspektivsamtaler, der er en 
form for fokusgruppe, som faciliteres med 
afsæt i udsagnskort (se også Hagedorn-Ras-
mussen m.fl ., 2021, s. 9ff). Udsagnskortene 
er udviklet af forskerne (os). De er formuleret 
i et hverdagssprog, men med afsæt i viden 
om psykosocialt arbejdsmiljø. Et eksempel på 
et udsagnskort er: ”Man bliver følelsesmæssigt 
engageret i arbejdet og tager det med hjem”. I 
disse perspektivsamtaler blev der suppleret 
med udvikling af udsagnskort, der specifi kt 
satte fokus på forskellighed samt relationelt 
arbejde i tilknytning hertil. Et eksempel er: 
”Vi er gode til at lave aftaler om, hvordan vi går 
til patienterne”. Den, der har trukket kortet, 
indleder med at læse udsagnet op og for-
holder sig til udsagnet ud fra egen praksis 
og erfaringer, hvorefter der åbnes op for en 
undersøgende dialog. Der trækkes et nyt kort, 
når et tema er udtømt, eller dialogen er gået 
i stå. Vi gennemførte to perspektivsamtaler 
på afdelingen, som hver varede 1,5 timer. 
Samtalerne bidrog med eksempler på relati-
onelle og faglige processer og respons i deres 
hverdagspraksisser. Vi inviterede sygeplejer-
skerne til at refl ektere over forskelligheder i 
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de eksempler, der blev bragt frem. Perspek-
tivsamtalerne pegede i retning af fi re spæn-
dingsfyldte tematikker, som vi gennemgår i 
det følgende: 

Individuelle forskelle: Afdelingen oplevede 
konfl ikter og frustrationer som følge af indi-
viduelle forskelle i tilgange til arbejdsopgaver, 
patienter og de medicinske behandlingsstan-
darder. De havde tidligere arbejdet med de in-
dividuelle forskelle med støtte fra en ekstern 
konsulent og ved at inddrage et testredskab, 
der identifi cerede forskelle i personlige præ-
ferencer. På den ene side gav arbejdet med 
de individuelle forskelle en øget tolerance 
og en forklaringsstruktur i forhold til ”den 
andens” bevæggrunde i sin praksis. På den 
anden side blev forklaringen og ønsket om 
øget tolerance en hindring for kritiske dialo-
ger, fordi den gennemgående opfattelse blev, 
at man gensidigt burde acceptere personlige 
forskelle, uden at de behøvede at blive un-
dersøgt. Tolerance og konfl ikt-undgåelse blev 
en kulturelt indlejret norm, som viste sig 
dysfunktionelt. Frustrationer og spændinger 
forsvandt kun tilsyneladende.

Forskelle i relationel interaktion med 
patienter: Patienterne tilbringer meget tid 
gennem fl ere år på afdelingen. Det giver 
mulighed for, at relationerne mellem pa-
tient og sygeplejersker kan udvikle sig til 
rige relationer, afhængig af patienternes og 
sygeplejerskernes ønsker. Nogle sygeplejersker 
foretrækker en personlig relation til patien-
terne, der inkluderer snak om familie, ferier, 
bøger etc., og nogle relationer kan udvikle 
sig til en slags venskaber. Andre sygeplejer-
sker foretrækker en ikke-personlig relation, 
hvor der udelukkende er fokus på patientens 
behandling og livskvalitet. Sådanne forskelle 
kan generere frustrationer mellem sygeplejer-
skerne. Nogle mener, at andre involverer sig 
for meget, respektive for lidt. Nogle anser det 
for relevant at støtte patientens livskvalitet 

ved at være personligt involveret og føler selv 
værdi i at udvikle personlige relationer. Andre 
gør ikke. Imidlertid er det en kulturel norm, 
at sygeplejerskerne på afdelingen foretrækker 
at arbejde med kroniske patienter i langvarige 
forløb for både at have fokus på behandlingen 
af sygdommen og på patientens livskvalitet. 
Alle har aktivt valgt at arbejde på afdelingen, 
fordi det er meningsfuldt at følge patienter 
over lang tid og drage omsorg for patientens 
hele livssituation. 

Patienters attituder overfor sygeplejersker-
ne og deres coping med deres sygdom: 
Nogle patienter er svære at omgås ud fra sy-
geplejerskernes fælles idealer. Problemerne 
opstår, når nogle patienter har en uacceptabel 
attitude overfor sygeplejersker, fx ved at for-
lange specialbehandling og ekstra services. 
Lejlighedsvis oplever sygeplejerskerne intimi-
derende adfærd fra patienter. I sådanne situa-
tioner føler de sig følelsesmæssigt udfordrede, 
og de har individuelle, forskellige strategier 
til at forholde sig til de patienter, de oplever 
problematiske. Nogle reagerer med tolerance 
og forsøger så vidt muligt at indfri patientens 
fordringer. Andre reagerer med at agere mere 
formelt og at bruge regler og standarder på 
en mere bestemt måde, end de ellers fore-
trækker. De forskellige strategier kan give 
frustrationer mellem sygeplejerskerne. Nogle 
ønsker, at alle reagerer på den samme måde 
over patienterne, mens andre har brug for 
personligt råderum til at håndtere sådanne 
situationer. 

I nogle tilfælde udfordrer patienters kul-
turelle baggrund sygeplejerskerne. Patienter, 
der har en ikke-vestlig forståelse af sygdom og 
sundhed, eller som ikke behersker det danske 
sprog, kan udfordre sygeplejerskerne. Den 
mundtlige kommunikation er afgørende for 
at kunne forklare årsagerne til de specifi kke 
behandlingsmetoder og for at kunne give vig-
tige informationer om livsstil mv. Desuden 
er der patienter, der har forventninger om at 
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blive helbredt og ikke forstår, at de lider af 
en kronisk, uhelbredelig sygdom. Det leder 
til misforståelser, skuffelser, vrede og håb-
løshed hos nogle patienter. Sygeplejersker-
ne oplever dette som vanskeligt, og de føler 
sig afmægtige i deres forsøg på at behandle 
patienterne optimalt. Nogle gange reagerer 
de med at undgå disse patienter eller ved at 
minimere kommunikationen til det absolut 
nødvendige for så vidt muligt at undgå kon-
fl ikter. Sygeplejerskerne har opmærksomhed 
på den generelle problematik om ulighed i 
sundhedssystemet og oplever det særdeles 
utilfredsstillende ikke at kunne håndtere 
disse kulturelle forskelle bedre.

Forskellige tilgange til at balancere mellem 
medicinske standarder og fl eksible hensyn 
til patientens livskvalitet: Den medicin-
ske behandling er beskrevet i medicinske 
standarder baseret på den nyeste medicinske 
viden, og standarderne opdateres løbende. 
Standarderne er instruktive og beskriver i 
detaljer, hvordan bestemte elementer i be-
handlingerne skal foregå. Et kritisk element 
er at dræne patientens krop for væsker. Jo 
mere væske der drænes, des mere væske kan 
patienten indtage de følgende dage. Stan-
darderne defi nerer mængden af væske og 
hastigheden, hvormed den må drænes. Det 
kan tage fl ere timer. Andre standarder defi -
nerer kontrolprocedurer vedrørende patien-
tens aktuelle helbredsmæssige status. Nogle 
standarder er imperative og defi nerer eksakte 
procedurer, mens andre efterlader et rum for 
sygeplejerskernes professionelle skøn. Alle 
standarder har fokus på den medicinske side 
af patienternes liv og tilstræber at sikre den 
bedste medicinske behandling. Men de indi-
viduelle, menneskelige aspekter af patientens 
liv er ikke fokus i standarderne, og nogle 
gange er medicinsk optimal behandling ude 
af trit med patientens psykiske konstitution 
og mentale energi. Derfor beslutter sygeple-
jerskerne af og til at afvige fra standarderne, 

men aldrig på en uforsvarlig måde. For ek-
sempel kan en patient udtrykke manglende 
energi til at få drænet væske. Eller omvendt, 
en patient ønsker at få drænet mere væske og 
hurtigere end foreskrevet. Sygeplejerskerne 
skal balancere mellem disse modsætninger. 
Nogle sygeplejersker vælger systematisk at 
følge standarder, mens andre foretrækker 
at tage patientens ønsker og tilstand i be-
tragtning. Afdelingen har forsøgt at fi nde 
en fælles måde at håndtere dette på, nemlig 
altid at skulle følge standarderne, men det 
var ikke en beslutning, alle sygeplejersker i 
praksis efterlevede. Hensynet til patientens 
livskvalitet versus hensynet til optimal be-
handling er et tema, der vedvarende er kilde 
til frustration og som der løbende søges en 
løsning på. 

Formulering af dilemmaer
Som det fremgik af de indledende analyser og 
tematiseringer af såvel interview med trioen, 
vores besøg på afdelingen, som perspektiv-
samtaler med sygeplejerskerne, var der sub-
stantielle problematikker på afdelingen. Gen-
nem de igangsatte processer i interviewene 
blev det tydeligt, at selvom der var relativ høj 
bevidsthed om sygeplejerskernes forskellige 
måder at forme tilgangen til opgaverne på, 
var det ikke desto mindre svært at håndtere 
i mange situationer. Det var tydeligt for sy-
geplejerskerne, at det ikke var tilstrækkeligt 
blot at kunne konstatere individuelle forskelle 
og fortolkninger og at kunne konstatere, at 
nogle patientgrupper gav anledning til fru-
strationer. På baggrund af den indledende 
tematisering af problemstillinger og perspek-
tivsamtalerne analyserede og genfortolkede 
vi som forskere fem dilemmaer, som vi præ-
senterede for trioen. De fandt denne analyse 
meningsfuld i forhold til egne erfaringer og 
forståelser af den samlede gruppes erfarin-
ger. Det blev afsæt for spejlingen på works-
hoppen. Spejlingen er en præsentation af de 



Tidsskrift for , 24 årg. • nr. 4 • 2022 53

analyser, tematikker og dilemmaer, som vi 
som forskere har analyseret på baggrund af 
deltagernes involvering og som ledsages af 
fælles undersøgelse. Lyset brydes gennem de 
forskningsmæssige begreber, og analysen – 
der får dagligdagen til at fremstå i lyset af de 
nye begreber – refl ekteres tilbage til en fælles 
udforskning. I det følgende beskriver vi kort 
de enkelte dilemmaer, som blev præsenteret 
på dilemmaworkshoppen (fase 3): 

• Dilemma 1: Sygeplejerskerne gør sig umage 
for at have et sundt arbejdsmiljø ved at 
undgå destruktive konfl ikter og ved at ac-
ceptere forskelle i tilgangen til opgaverne. 
Denne accept bidrager både til tolerance 
og til fravær af dialog om, hvorledes for-
skellige situationer bør håndteres. Dilem-
maet er på den ene side at kunne acceptere 
disse forskelle og på den anden side at have 
behov for at kunne forholde sig kritisk til an-
dres måder at udføre arbejdet på. 

• Dilemma 2: Sygeplejerskerne ønsker at be-
handle enhver patient ud fra en høj etisk 
standard, der både fokuserer på medicinsk 
behandling og på patientens livskvalitet. 
Men nogle patienter reagerer på nogle 
måder, der forhindrer sygeplejerskerne i 
at imødekomme patientens ønsker. Di-
lemmaet er på den ene side at ville levere en 
høj etisk standard og på den anden side at 
hindre uacceptabel adfærd fra nogle patienter. 

• Dilemma 3: Sygeplejerskerne skal hånd-
tere kommunikationsproblemer ift. ik-
ke-dansk-sprogede patienter, hvilket 
kræver interkulturelle kommunikations-
kompetencer. Dilemmaet er, at de på den 
ene side ønsker, at denne gruppe skal have 
en ligeværdig behandling, men at de samtidig 
har vanskeligheder ved, rent kommunikati-
onsmæssigt, at efterleve dette, hvilket gør det 
utåleligt for sygeplejerskerne.

• Dilemma 4: I nogle situationer er der mod-
sætninger mellem retningslinjer for den 
medicinske behandling og patienternes 

livskvalitet. Sygeplejerskerne ønsker at 
følge retningslinjerne mht. optimal be-
handling, og samtidig ønsker de at tilgo-
dese patienternes aktuelle behov, hvilket 
indebærer en afvigelse fra behandlingsfor-
skrifter. Dilemmaet er at balancere mellem 
disse to aspekter og samtidig respektere, at 
man håndterer denne (u)balance forskelligt 
som sygeplejerske. 

• Dilemma 5: Sygeplejerskerne står i en pa-
radoksal situation, da der på den ene side 
forventes at vedligeholde et højt fagligt 
niveau af nyeste viden og på den anden 
side har organisationen reduceret tiden 
til faglig ajourføring. Dilemmaet er, at man 
enten skal acceptere et lavere, fagligt niveau 
eller bruge privat, ulønnet tid til dette.

Dialoger om respons på dilemmaer 
og formulering af konkrete 
handlinger
Denne fase er også todelt. Den første del un-
dersøger arbejdspladsens fortællinger som 
dilemmaer, der er knyttet til organisatori-
ske paradokser. Det baseres på ovenstående 
analyser med henblik på at understøtte en 
fælles forståelsesramme, en refl eksiv tilgang 
og på den baggrund en lærende respons i, 
hvordan spændinger fortolkes. Den anden 
del fokuserer på, hvilke mulige, konkrete ini-
tiativer der fortsat kan understøtte en videre 
lærende respons gennem stadig undersøgelse 
af dilemmaernes fremkomst. 

Ved workshoppen deltog sygeplejersker-
ne i et halvdagsarrangement. Workshoppen 
indledtes med et fagligt oplæg, der havde 
til formål at bidrage med faglig viden om, 
hvordan vi forholdt os til deres fortalte pro-
blemstillinger. Oplægget tematiserede derfor 
organisatoriske paradokser og dilemmabegre-
bet samt om forskellige måder at respondere 
på dilemmafyldte situationer. Vi fremhævede 
betydningen af at erkende dilemmaer som 
iboende den sociotekniske organisering, 
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hvor krav kan opleves modsætningsfulde. 
De modsætningsfulde krav betyder, at to 
eller fl ere tilgange til opgaven samtidigt kan 
erfares både legitimt og illegitimt, hvilket 
kan skabe spændinger og konfl ikter. Dernæst 
præsenterede vi de identifi cerede dilemmaer: 
Disse blev præsenteret med vores spejlinger 
af sygeplejerskernes fortalte historier, det vil 
sige den kvalitative uddybning af dilemmaer. 
Efter præsentationen inviterede vi sygeple-
jerskerne til at forholde sig til vores frem-
stilling af dilemmaer på deres arbejdsplads. 
Dels i grupper og efterfølgende i en fælles 
udforskning: I hvilken grad gav de mening 
og afspejlede de deres egen forståelse? Vi 
opfordrerede dem til at udforske, kritisere, 
kvalifi cere og nuancere dilemmaerne som 
den første refl eksive proces. Sygeplejerskerne 
fandt dilemmaerne genkendelige og inspi-
rerende. I en dialog satte en gruppe fokus 
på at udforske, hvordan gennemsigtighed 
i arbejdspladsens indretning understøttede 
gensidig nysgerrighed i hinandens tilgang 
til opgaven. I den forbindelse kunne nys-
gerrighed i hinandens opgavevaretagelse 
være et gode. Men hvordan kunne en sådan 
nysgerrighed følges op med spørgsmål, der 
var kritiske og undersøgende, hvis der også 
samtidig var en form for konfl iktskyhed? I 
en anden dialog udviklede gruppen begrebet 
tripple-bind til at benævne udfordringer med 
at balancere fokus på oplæring/studerende, 
på patienten/nærvær og kollega/samarbejde 
samtidig med, at deres tid til faglige dialoger 
konkret var blevet begrænset. Oplevelsen 
af tripple-bind førte blandt andet til, at man 
”føler sig splittet” og er ”bange for at blive 
dømt af andre / sig selv”. 

I evalueringen på dagen pegede de på, at 
dagen havde budt på variation med ny indsigt 
i organisatoriske paradokser, dilemmatænk-
ning, dialoger om det konkrete og hvordan 
man i praksis skulle gå til det. Det var godt, 
at der var god tid, men også ønske om mere 
tid – særligt til de konkrete og praktiske di-

lemmaer. Og så var der en opmærksomhed 
på, at det var afgørende, at det blev fulgt op af 
egentlig handling i hverdagen. Trioen fortalte, 
at sygeplejerskerne i den efterfølgende tid trak 
på både perspektivsamtalernes dialoger og 
på arbejdet med dilemmaer i workshoppen 
(baseret på feltnoter).

Handlinger der understøtter lærende respons 
på dilemmaer

Anden del af den afsluttende proces tog sigte 
på at videreudvikle den lærende respons på 
dilemmaerne. Vi gennemførte to typer af 
processer: 1) Individuelle refl eksioner over de 
formulerede dilemmaer og 2) gruppearbejde, 
med henblik på at berige dilemmaerne med 
eksempler på hvordan de kunne handle på 
baggrund af dilemmaerne. Dette mhp. at 
konkretisere dilemmaer i forhold til hver-
dagssituationer og at refl ektere over mulige 
handlinger og strategier, der kan støtte sy-
geplejerskerne i at videreudvikle og forankre 
den lærende respons. Der kom fl ere bud på 
dette, der handlede om: 
• At udvikle kollektive kompetencer inden 

for interkulturalitet og lighed i sundhed, 
• Brug af faciliteringsmetoder, 
• Metoder til åbne og kritiske dialoger og 

faglig feedback. 
 
Forslaget om at udvikle kollektiv kompetence 
i interkulturalitet og lighed i sundhed gennem 
kollektivt forløb med specialister inden for 
feltet (Indvandrermedicinsk klinik) handlede 
om at følge op på en følelse af afmagt som 
følge af et stigende antal ikke-dansktalen-
de patienter, som leder til en tendens til at 
undgå/reducere relationen til disse patienter. 
Forslaget om at anvende faciliteringsmetoder 
sigtede på at udvikle meningsfulde møder, 
der gjorde det muligt for eksempel at under-
søge konkret aktuelle dilemmaer. Formålet 
var at skabe mere kvalitet i afdelingens mø-
der, for at undgå at møder resulterer i større 
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frustration end i bedre forståelse. Endelig var 
der forslag om at træne dialogformer. Ved at 
træne faglig feedback i duo- og trio grupper 
var målet at understøtte et sundt arbejdsmiljø 
baseret på respektfuld interaktion. Gennem 
brug af konkrete metoder skulle der skabes 
legitimitet om åbne, kritiske dialoger, der 
kunne bidrage til refl eksive lærende respons 
på de dilemmaer, der løbende opstår. 

Samarbejdet mellem afdelingen og for-
skerne sluttede med et opfølgningsmøde, 
hvor disse tiltag blev bekræftet af trioen som 
mulige indsatsområder for det videre arbejde 
mhp. at forankre en lærende respons. Em-
pirien giver ikke mulighed for at vurdere, i 
hvilket omfang disse indsatser faktisk var 
bæredygtige, det vil sige om de bidrog til en 
organisatorisk praksis, der bevidst forholder 
sig til dilemmaer i arbejdslivet. I det følgen-
de diskuteres muligheder og udfordringer 
ved at forankre dilemmatækningen som en 
tilgang og arbejdspladsers kompetence til at 
praktisere lærende respons. 

Muligheder og udfordringer 
ved dilemmatænkningen 
som metodisk tilgang
Dilemmatænkningen åbner nogle muligheder, 
når den praktiseres metodisk til at belyse og 
skabe læring om arbejdsmiljøproblemstillin-
ger. For det første åbner den op for en dybere 
forståelse af kompleksiteten i de arbejdsmil-
jøproblemstillinger, der kendetegner selve 
arbejdet og organiseringen i den konkrete 
sammenhæng. Dilemmatænkning anerken-
der, at der ofte ikke er et klart svar på de 
problemstillinger, man oplever i arbejdsmil-
jøet. For det andet giver dialogformerne, der 
er indbygget i metoden, deltagerne mulig-
hed for at dele og undersøge deres oplevede 
problemstillinger og dermed dels erfare, at 
andre deler problemstillingen og dels at få 
den nuanceret af andre blikke på problemet. 
Gennem dialogerne kan der udvikles en for-

ståelse, der rækker ud over det individuelle 
niveau og som fokuserer på det organisato-
riske og relationelle element. 

Dilemmatænkningen giver for det tredje
deltagerne et nyt perspektiv på deres arbejds-
liv, idet de i spejlingen bliver præsenteret for 
en genfortolkning af det, der er fortalt og 
udforsket i perspektivsamtaler. Det nye per-
spektiv viser de fortalte problemstillinger som 
dilemmaer, der i mange tilfælde er indlejret 
i organisatoriske paradokser. Deltagerne får 
således ikke en udpegning af ”problemområ-
de” (fx ”høje følelsesmæssige belastninger” 
eller ” lav kollegial støtte”), men en visning 
af hvordan problemstillingerne er udspændt 
mellem modsatrettede hensyn, holdninger 
og krav. Ved at se problemstillingerne som 
dilemmaer tydeliggøres det, at egentlige løs-
ninger ofte ikke er relevante, ønskelige eller 
mulige, fordi det ikke lader sig gøre i praksis 
uden at gøre vold på en række hensyn. En-
ten-Eller-tilgangen, som problemløsning ofte 
sigter på, erstattes ideelt set af en lærende 
Både-Og-tilgang. 

Dilemmatænkningen rejser nogle spørgs-
mål til videre udforskning. Tilgangen in-
volverer en læringsorienteret tilgang, der 
forudsætter, at der skabes rum for refl eksiv 
læring som respons på dilemmaerne. Som 
forsker og arbejdsmiljøprofessionel er det 
hermed ikke alene analyserne og genfortolk-
ningen af dilemmaerne, der er afgørende for 
denne tilgang. Det er også vigtigt at skabe et 
rum, der kan understøtte udviklingen af en 
lærende respons mellem deltagere og forskere 
gennem dialogiske og kritisk udforskende 
dialoger. Hermed er metoden afhængig af 
facilitatorer, der både har procesindsigt og 
en arbejdsmiljøfaglig viden, der kan brin-
ges i spil på en relevant måde i relation til 
arbejdspladsens problematikker. De fagli-
ge perspektiver, der bringes i spil, kan ikke 
fastlægges på forhånd, og derfor er en solid 
værktøjskasse med de ”rette instrumenter” 
nødvendig eller kompetencer til løbende at 
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identifi cere sådanne i lyset af de problem-
stillinger, som åbenbarer sig.

I forlængelse af ovenstående kan spørgs-
målet om magt rejses ift. forskernes rolle: 
Metoden bringer forståelsen af ”dilemmaer” 
og ”paradokser” ind som forskningsbaserede 
instrumenter i en pragmatisk læringsforstå-
else. Dermed udfordres nogle af de gæng-
se institutionaliserede måder at tænke på. 
Hensigten er at forskyde magt-viden-relati-
oner ved at invitere medarbejdere og ledere 
ind i udforskningen af den sociotekniske 
organisering og derigennem understøtte et 
bedre psykosocialt arbejdsmiljø. Det kalder 
på løbende inddragelse af deltagerne og selv-
kritiske forskningsetiske overvejelser. 

Det, at metoden ikke i detaljeret grad adres-
serer strukturelle barrierer, budgetmæssige 
rammer og magtforhold, er også et opmærk-
somhedspunkt. Inddragelse af medarbejder-
ne ligger implicit og har et demokratiserende 
perspektiv. Men det betyder også behov for 
at skabe et læringsrum, der forudsætter res-
sourcer. Paradokser opstår ofte som ubalan-
cer mellem ambitiøse forventninger/krav og 
muligheden for at indfri dem. Sidstnævnte 
kan knytte sig til ressourcer, men kan også 
handle om en overvældende kompleksitet, 
mangel på kompetencer, med videre.

Hvad der skete i forlængelse af forskernes 
engagement i den konkrete case, ligger uden 
for rammerne at sige noget om her. Vores bud 
er, at det at udvikle en lærende respons vil 
kræve, at dette fokus fastholdes, så deltagerne 
bliver øvede i at gennemskue, når de befi nder 
sig i en problemstilling, der er kendetegnet 
ved at være et dilemma knyttet til et orga-
nisatorisk paradoks. Dilemmatænkningen 
skal dermed tage afsæt i de, til enhver tid, 
aktuelle problemstillinger.

Konklusion
Denne artikel har haft til formål at bely-
se, hvordan dilemmatænkning kan understøtte 

forståelsen af komplekse problemstillinger og 
fremme udviklingen af en lærende respons på 
disse problemstillinger i det psykosociale arbejds-
miljø. Vi har vist, hvordan dilemmatænkning 
åbner op for en kollektiv undersøgelse af 
kompleksiteten i de psykosociale og orga-
nisatoriske arbejdsmiljøproblemer blandt 
deltagerne. Gennem denne tilgang blev op-
levede spændinger i arbejdet genfortolket og 
undersøgt som dilemmaer, der er iboende 
arbejdet og som kalder på en fortløbende 
lærende respons. 

Casen viser, hvordan sygeplejerskerne 
på afdelingen for kronisk syge patienter via 
perspektivsamtaler får talt om deres frustra-
tioner over individuelle tilgange til arbejdet, 
herunder deres forskelle i deres interaktioner 
med patienterne og håndtering af balancer 
mellem standarder og patienters livskvalitet. 
På baggrund af analyser af de indledende 
faser og i samarbejde med repræsentanter fra 
afdelingen genfortolkes problemstillingerne 
og formuleres som fem dilemmaer. Gennem 
en dilemmaworkshop skabes rammer om en 
kollektiv og lærende dialog om dilemmaerne 
som første del. I anden del af workshoppen 
faciliteres dialoger, der skal understøtte en 
fortsat lærende respons på dilemmaerne. De 
forskellige forslag, der kommer frem, handler 
alle om at udvikle kollektive kompetencer, 
der kan medvirke til en lærende respons på 
dilemmaerne. Det handler fx om at udvikle 
kollektiv kompetence i interkulturalitet og 
lighed i sundhed ved et forløb med speciali-
ster inden for feltet med det formål at arbejde 
med dilemmaet om at håndtere mødet med 
ikke dansktalende patienter. Hvis ikke dilem-
maet gøres til genstand for fortsat undersøgel-
se og derigennem bidrager til en faglig dialog, 
vil det med overvejende sandsynlighed fort-
sat erfares gennem frustrationer, langvarige 
relationelle spændinger og udfordringer i 
arbejdet med at skabe kvalitet i opgaven. 

Bevidstheden om – og evnen til at formu-
lere – dilemmaerne gør det muligt at tage 
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mere kvalifi cerede valg, men også at erkende 
dilemmaer som organisatoriske vilkår. En 
kollektivisering af disse valg åbner mulighed 
for læring, der ikke hidtil har været tid til i 
hverdagen, men som kan tematiseres i dia-
logiske frirum, fx i mødet mellem eksperter/
arbejdsmiljøprofessionelle og fagprofessio-

nelle. Dilemmatænkning og fortsat lærende 
respons kræver dermed, at der bliver skabt et 
læringsrum for at indkredse aktuelle og/eller 
iboende dilemmaer og paradokser i arbejdet 
og muligheder for at formulere en lærende 
respons til de dilemmaer, medarbejdere op-
lever i deres arbejdsmiljø. 
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