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Abstract

Artiklen tager afseet i en forstaelsesramme informeret af teori om paradokser i organisering. Pa
den baggrund tydeligggres det, hvordan deltagere i arbejdsfaellesskaber stilles overfor grund-
leggende dilemmaer, som kalder pa det, vi beneaevner dilemmatcenkning. Formadlet er at un-
dersage, hvordan dilemmatcenkning, som en praksisorienteret metode, kan bidrage med en
leerende respons pa komplekse problemstillinger, der i gvrigt udfordrer det psykosociale og
organisatoriske arbejdsmiljg. Udgangspunktet er, at det psykosociale arbejdsmiljg er praeget af
komplekse problemstillinger, der kalder pé lsbende undersggelse og leering. Gennem en case pa
en hospitalsafdeling, hvor sygeplejersker handterer kronisk syge patienter, viser artiklen, at det
i et samspil mellem sygeplejerskerne og forskerne bliver muligt at genfortolke konkret oplevede
belastningsmaessige problemstillinger som dilemmaer, der ikke kan finde en Enten-Eller-lgsning.
Gennem en kollektiv og leerende dialog udforsker sygeplejerskerne dilemmaerne i lyset af de
paradokser, som er indlejret i den sociotekniske organisering. Dilemmataenkning bidrager der-
med til afindividualisering og en gget feelles forstaelse for de indlejrede forskellige muligheder,
der er i at tilga opgaverne.
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Indledning

Problemstillinger i det psykosociale og or-
ganisatoriske arbejdsmiljo er ofte meget
komplekse og uigennemsigtige (Malmros,
2018; Gensby m.fl., 2019). Det udfordrer
medarbejdere, ledere, arbejdsmilje- og sam-
arbejdssystemer, der gnsker at understette og
forbedre arbejdsmiljoet pa deres arbejdsplads.
Denne artikel tager afseet i en forstielses-
ramme informeret af teori om paradokser
i organisering (Hedegaard, 2022; Lewis &
Smith, 2022; Liischer & Lewis, 2008; Putnam
m.fl., 2016; Schad m.fl., 2016; Smith m.fl.,

2017). Feltet omkring paradokser bidrager
med en forstdelse for, hvordan medarbej-
dere meder dilemmaer, som er psykosocialt
belastende, seerligt nar de erfares individu-
elt. Dilemmatcekning er artiklens metodiske
konkretisering af paradoksteorien. Det er en
praksisorienteret og metodisk teenkning, der
abner for genfortolkning af maden, hvorpa
det psykosociale arbejdsmiljo fremtraeder.
Arbejdsfeellesskaber er sociotekniske systemer
(Trist & Bamforth, 1951; Hvid, 2014), hvor
det sociale og tekniske veeves sammen i 1gs-
ningen af kerneopgaverne. Hensyn til faglig
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autonomi "forhandles” labende med behovet
for strukturering. Det medferer undertiden,
at medarbejderne stilles overfor forventnin-
ger og/eller krav, der er gensidigt uforenelige,
hvilket placerer dem i spaendingsfyldte og
potentielt belastende situationer. Risikoen for
oplevede belastninger, herunder oplevelse af
skyld og skam forbundet med uforlgste for-
ventninger eller krav, er seerligt fremtraeden-
de, hvis dilemmaerne individualiseres. Der
er brug for en feelles erkendelse af, hvordan
de iboende organisatoriske paradokser pla-
cerer deltagerne i dilemmafyldte situationer.
Foruden teori om paradokser i organisering,
er dilemmateenkningen informeret af pragma-
tisk leeringsteori (Hagedorn-Rasmussen m.fl.,
2021; Dewey, 1916/1980; Elkjaer, 2005; Brink-
mann, 2006), der betoner deltagernes aktive
inddragelse i teenkning, dialog og handling i
relation til givne problemstillinger. En sddan
forstaelse placerer ogsa artiklens forsknings-
maessige og metodiske udvikling solidt i en
aktionsforskningstradition, hvor deltagerne
aktivt indgar i udviklingen af praksisbase-
ret viden (Hagedorn-Rasmussen m.fl., 2021;
Nielsen & Svensson, 2006; Duus m.fl., 2012;
Gustavsen, 1996).

Inden for arbejdsliv- og arbejdsmiljeforsk-
ningen har der tidligere veeret sat fokus pa
dilemmaer pa baggrund af forskning om fx
stress og vidensarbejde (Buch m.fl., 2009),
fleksibilitet i arbejdet og i hybridarbejdet (Kir-
chner m.fl., 2021). Tilsvarende er der inden
for det sociale og paedagogiske arbejde forsket
i dilemmaer i socialt arbejde i relation til mar-
ginaliserede unge (fx Bladt m.fl., 2021). Der er
sat fokus pa modseetningsfyldte moralske og
etiske dilemmaer inden for velfaerdsarbejdet
frembragt af bl.a. velfaerdsteknologi og nye
styringssystemer (Paley, 2007; Kamp m.fl.,
2018; Andersen & Andersen, 2007), ligesom
forskning er omsat til konkrete metoder, fx
vignetmetoden (Ejrnaes & Monrad, 2012),

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

Artiklens bidrag er dermed at udvikle
en metodisk praksis pd baggrund af dilem-
mateenkningen inden for arbejdsmiljofeltet.
Fokus er pa metodeudvikling til at kollek-
tivisere arbejdsmiljoproblemstillinger og
understotte kollektive lereprocesser med
henblik pd at bidrage til en leerende respons.
Med dilemmatsenkning udvikles kompeten-
cer til at erkende dilemmaerne: Reflektere
over egen praksis, indga i refleksive dialo-
ger om feelles praksis og handle i konkre-
te situationer. Vi tager afsaet i de konkrete
problemstillinger, dilemmaer, som vi moder
i den enkelte case, og som opstar pd 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 mede de komplekse
problemer og dilemmaer. Det leder os til
tolgende forskningsspergsmal: Hvordan kan
dilemmatcenkning understgtte forstdelsen af
komplekse problemstillinger og fremme udvik-
lingen af en lcerende respons pd disse problem-
stillinger i det psykosociale arbejdsmiljo?

Vi tager udgangspunkt i et konkret case-
forleb i en hospitalsafdeling, der behandler
kronisk syge patienter. Denne case er en del
af den empiri, der er gennemfort pa baggrund
af en bevilling fra Danske Regioner og For-
handlingstaellesskabet mhp. at fremme det
psykosociale arbejdsmiljg pa de regionale
arbejdspladser. I projektet er der indgaet afta-
ler mellem lokale arbejdspladser og Roskilde
Universitet om at saette fokus pa oplevede
udfordringer inden for det psykosociale ar-
bejdsmilje. Artiklen gennemgar fire faser i
caseforlgbet fra tematisering af problemstillin-
ger, perspektivsamtaler, formulering af dilemma-
er og dialoger om respons pd dilemmaer. 1 det
tolgende vil vi indlede med at uddybe den
teoretiske forstaelsesramme.
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Dilemmataenkning i arbejdslivet
— en paradoks-teoretisk
forstaelsesramme

I de seneste artier er der sket et skift i maden,
hvorpa vi forstar organisering og i forlengelse
heraf ogsa tilblivelsen af det psykosociale
og organisatoriske arbejdsmilje. Konstante
forandringer, politiske processer og uforud-
sigelige skift pdkalder sig en oget forstdel-
se for kompleksiteten i organisering. Den
udbredte plandrevne, rationelle tilgang til
organisering bidrager ikke serlig godt til at
héndtere de udfordringer, der folger af kon-
stante forandringer. Kompleksitetsteoretiske
(Stacey, 2011; Lischer & Lewis, 2008; Solsg
& Thorup, 2015) og procesteoretiske tilgange
(Chia, 1999; Weick, 1995; Hernes, 2014; Mac,
2014; Langley, 2009) byder ind med forstael-
ser, som dbner for arbejde med paradoksteori
og i forleengelse heraf udvikling af dilem-
mataenkningen. I disse teoretiske landskaber
tages kompleksiteten og det ustyrlige for et
givent grundvilkar i organiseringen af de
sociotekniske systemer. Der skabes opmaerk-
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 feellesskab.

Fenomenet paradokser i organisering
har, parallelt med den ggede kompleksitets-
forstdelse, indtaget en stadig sterre rolle i
organisationsteenkningen. Siden 1980’erne
har paradoksteori antaget karakter af et
egentligt felt. Det har for eksempel fort til
en Oxfordhdndbog i studiet af organisatori-
ske paradokser (Smith m.fl., 2017). Den sti-
gende opmarksomhed skyldes blandt andet
erkendelsen af den usikkerhed, flertydighed,
flygtighed og stadige forandring, der praeger
organisering (ibid., s. 4) og udfordrer tidligere
rationelle og funktionalistiske forstaelser. Der
er opstdet et starre 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) gennemferte et studie af litteratur, der
med psykologiske og filosofiske perspektiver
har kigget ind i paradoksverdenen omkring
organisatoriske fenomener. Et blomstrende
forskningsfelt, der bidrager med at belyse
centrale feenomener og begreber, men som
samtidig medferer, at begreberne forstas og
fortolkes forskelligt. Pa trods af paradoksbe-
grebets flertydighed definerer Schad m.fl.
(2016, s. 10) pa tveers af litteraturen paradoks
som en vedvarende modsatning mellem ind-
byrdes afhengige elementer (se ogsa Lewis
& Smith, 2022). Tet forbundet med denne
forstaelse 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 praeciserer sin brug
af paradoksbegrebet som: ”... the presence
together, at the same time, of selfcontradictory,
essentially conflicting ideas, none of which can
be eliminated or resolved.” (Stacey, 2011, s. 36).
I nervaerende artikel treekker vi pa disse for-
stdelser og forstar hermed paradokser som
iboende kendetegn ved komplekse sociotekniske
systemer, der rummer vedvarende modscetning
mellem indbyrdes afhoengige elementer.

I forleengelse 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 modsatningsfyldte situationer,
hvor der pdkraeves handling nu og her. Her
er tale om psykosociale, folelsesmaessige og
belastende situationer, der ofte er preeget af
skam og skyld, fordi deltagerne ikke kan veel-
ge det indlysende rigtige uden ogsd at opleve,
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at de gor noget forkert. Sddanne speendinger
kan ofte bidrage til relationelle og faglige
konflikter. Typisk vil det ogsd have impli-
kationer for kvaliteten af opgavelgsningen.
Udfordringen ved et paradoks og dets mere
konkrete udtryk, dilemmaet, er, at der som
udgangspunkt ikke findes noget rigtigt eller
forkert. Eller rettere: Du kan ikke gore det
rigtige uden ogsa at gore det forkerte. I det
videre anvender vi begrebet dilemmaer om de
konkret erfarede praksisser og situationer, hvor
medarbejdere stilles overfor modscetningsful-
de og indbyrdes afheengige valg. Vi udforsker
muligheden for, at deltagere (medarbejdere,
medarbejderrepraesentanter og ledere) kan
arbejde undersggende, analytisk, metodisk
og empirisk med disse med afsat i dilem-
matenkning.

Paradokser og dilemmaer udfordrer
meningsskabelse

Nar vi ser pa paradokser ud fra et arbejds-
livsperspektiv og anskuer konkrete dilem-
maer, bliver udfordringerne ved at skabe
mening i arbejdet tydelige. Paradokserne
forer til, at subjekter og grupper bliver stil-
let over for krydspres. Det udfordrer deres
faglige selvforstdelse og kan fore til eksisten-
tielle udfordringer. Krydspresset kan lede
til belastende oplevelser af skyld og skam
hos medarbejdere, der ikke kan skabe den
velfeerdsydelse, som de oplever, at de bgr
kunne. En seerlig udfordring er, at det mod-
setningstyldte ikke nodvendigvis fremtrader
Klart. I stedet sniger det sig ind, efterhanden
som beslutninger og handlinger udferes. For
eksempel kan en person vere underlagt et
krav om at n et specifikt kvantitativt mal.
Over tid skrues kravene til kvaliteten for ud-
forelsen af de respektive opgaver op, uden at
rammer og ressourcer justeres. At de to krav
er pa kollisionskurs, fremstar ikke klart. Win-
win, synergi, optimering mv. italesattes 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 ogsa Ekman, 2022).

Nar deltagere i et socioteknisk system
udferer en opgave, sker det pd bagkanten
af historisk institutionaliserede seedvaner,
rutiner og fagprofessionelle normer. Disse er
ofte blevet sprogliggjort og udger meningssy-
stemer i organiseringsprocesser. I arbejdende
taellesskaber omgiver deltagerne sig med et
vaeld af meningsproducerende varktgjer.
Hensigten er at gkonomisere med deltagernes
opmarksomhed og dermed med deres tids-
forbrug: Instrukser, arbejdsgange, procedurer,
diagnostiske redskaber, beskrevne sags- og
arbejdsgange er eksempler herpd. Disse for-
maliserede redskaber ledsages af uformelle
fortolkninger, som er tavse — og som delta-
gerne socialiseres til at acceptere. Dilemmaer
er grundleeggende situationer, hvor den me-
ningsskabelse udfordres. Det sker, ndr del-
tagerne i arbejdsfaellesskabet stilles over for
krav om at bruge flere vaerktgjer, der viser sig
at foreskrive gensidigt uforenelige praksisser.
Det erfares spaendingsfuldt. Speendingerne
kan forstds som en tilstand, hvor man oplever
stress og angst, der stammer fra frustration,
blokeringer, usikkerhed mv. (Putnam m.fl.,
2016, s. 68). Spaendinger kan forstds som en
tilstand af nervgsitet/ "arousal”, som sker, nar
meningsskabelsesprocesser forstyrres i en gi-
ven kontekst. Vores tilgang er, at dilemmaer,
der opstar ifm. paradokser, er preemisser og
dynamikker i kompleks organisering. Vores
pragmatiske og praksis-baserede metodologi-
ske tilgang tager for givet, at de fenomener
er fundamentalt til stede i organisering. For
at kunne skabe et bedre psykosocialt og or-
ganisatorisk arbejdsmiljo er det afgorende
at udvikle forstdelsen, opmerksomheden
og sproget omkring paradokserne og deres
konkrete fremtraeden i form af dilemmaer.
Det er netop dét, dilemmatankningen sigter
pa. Som en del af teenkningen bliver det en
fordring at skabe rum for at udforske andre
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logikker end de umiddelbart geldende. Her
kan eksperimenter, prgvehandlinger, dia-
logiske metoder og veerktoejer bidrage til at
forstyrre de vante tankemenstre.

At made paradokser — at arbejde
lcerende med dilemmaer

Deltagere i organisatoriske praksisser mo-
der paradokserne og de konkret erfarede
dilemmaer pa forskellige mader. Lewis &
Smith (2022, s. 10ff) samler op pa, hvor-
dan forskningen begriber forskellige typer
af respons-former. Arbejdspladsernes méde
at mode dilemmaer pa er formet af den in-
stitutionaliserede organisationsforstéelse,
som deltagerne er blevet en del af. En del af
forskningen omkring paradokser skelner mel-
lem responsformer, der benaevnes Enten-Eller
eller Bdde-Og (Lewis & Smith, 2022). Nogle
gar endda videre og identificerer en tredje
kategori, Mere-End (Putnam m.fl., 2016). I
neaervaerende artikel betragter vi dog sidst-
neevnte responsform som en variation og
delmengde af Bdde-Og. Udgangspunktet er,
at Enten-Eller karakteriseres af et handlerum,
hvor handlinger vurderes som varende enten
rigtige eller forkerte. Da paradokset jo netop
stiller krav om flere gensidigt uforenelige
krav, leegges grunden til defensive reaktioner
og mekanismer. Det kan fx vaere benagtelse,
eller at der entydigt vaelges side, alt imens den
anden side ignoreres eller kun gives lidt op-
meaerksomhed. Respons kan ogsé handle om
en opdeling, hvor ansvaret for at varetage de
forskellige (modsatrettede) krav uddelegeres
til forskellige afdelinger og/eller funktioner.
I Bdde-Og finder vi tilgange, som ser mod-
setningerne som gensidigt betingende og
forbundne. Putnam m.fl. (2016) identifice-
rer ogsa her flere forskellige responsformer:
For eksempel sigtes der pa at gge den kog-
nitive Kapacitet i arbejdet ved at anerkende
forskellige forstéelser og skabe rum for at
reflektere over dem. I en anden tilgang er-

farer forskerne, hvordan der veksles frem og
tilbage mellem de forskellige poler, imens en
tredje tilgang tilstraeber at skabe integration
og balance i modet mellem paradokserne.
Enten gennem kompromisser eller ved at
eksperimentere med helt nye lgsningsmu-
ligheder. I Bdde-Og identificeres tiltag, hvor
der skabes et serigst og legende rum, hvor
de refleksive og undersggende praksisser far
liv. Der kan arbejdes med genfortolkning
af problemstillingerne. Tilgangene minder
meget om de tanker, som Mary Parker Follett
udviklede for over 100 ar siden i sit arbejde
med blandt andet konfliktlgsning (Follett,
1973/1925; Lewis & Smith, 2022).

I dilemmatcenkningen arbejder vi med me-
todiske praksisser, der abner op for, at med-
arbejdere og ledere i samspil med forskere
udforsker dilemmaernes gensidige afheen-
gigheder og deres ophang i organisatoriske
paradokser. Der undersgges, hvorfor proble-
merne ikke blot kan rationaliseres bort én
gang for alle. I stedet arbejdes der pa at gore
dilemmaerne til motor for leering og reflek-
sion i en fortlgbende udforskende proces
af det sociotekniske system. I den fglgende
analyse af en konkret case inviterer forskerne
deltagerne til at undersgge deres oplevelser af
spendinger og frustrationer som dilemmaer.
Pa baggrund af empiri inviteres deltagerne
til at undersgge situationer, der genfortolkes
som konkrete dilemmaer.

Udvikling af leerende respons

i praksis

Vi vil i det fglgende, via den konkrete case,
vise, hvordan man metodisk kan arbejde
med dilemmatekning og leerende respons i
forhold til problemstillinger i det psykoso-
ciale og organisatoriske arbejdsmiljo. Forst
relateres de metodiske overvejelser til dilem-
mateenkning, hvorefter vi introducerer casen.
P4 den baggrund gennemgar og analyserer
vi de enkelte faser i metoden.
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Kobling mellem dilemmatcenkning
og metoder i caseforlob

Dilemmatsenkning indebeerer en leeringsori-
enteret tilgang, der metodisk satter dilem-
maer i arbejdsmiljofeltet i fokus og stiller
fordringer til samspillet mellem forskere og
deltagere. Metodedesignet har til formal at
understotte en kritisk udforskende dialog
i et samspil mellem medarbejdere, ledere,
tillidsvalgte og forskere inspirereret af prag-
matisk og leringsorienteret aktionsforskning
(Dewey, 1916; Brinkmann, 2006; Elkjeer,
2005). Forskerrollen i forlgbet handler om at
understgtte en udforskende praksis i et sam-
spil mellem praksis og forskere. Forskernes
begrebslige vaerktajer knytter sig til dilem-
matenkningen, der star pa skuldrene af en
paradoks- og leeringsorienteret forstaelsesram-
me. Paradokser og dilemmaer introduceres som
begrebslige instrumenter (Hagedorn-Rasmus-

Tematisering af
problemstillinger

Fastholde/videre
udvikle
dilemma-
taenkning

Opfelgning pa
konkrete
dialoger og
handlinger

Dialoger om
respons pa
dilemmaer og
formulering af
handlinger

sen m.fl., 2021). De inviterer deltagerne til at
ta oje pa nye perspektiver i deres praksis og
muligger en undersogelse af de psykosociale
og organisatoriske forhold sammen med sy-
geplejerskerne. Med henblik pa at tematisere
vigtige problemstillinger i arbejdet bruges et
metodisk greb, der understotter kritisk udfor-
skende dialoger af problemstillinger; perspek-
tivsamtaler, som vi beskriver senere. Disse
samtaler medgar som empiriske narrativer i
det naeste metodiske greb, der pa baggrund
af droftelser 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. Formalet er pa
sigt, at deltagerne i arbejdsfaellesskaberne
gennem sadanne eksperimentende handlin-
ger udvikler handlekompetencer til at kunne
forsta og forholde sig til dilemmasituationer
med en laerende respons.

Perspektiv-
samtaler med
medarbejdere

Formulering af
dilemmaer i
samspil ml.
forskere og

medarbejdere

Figur 1. Dilemmatcenkning omsat i konkret
forlpb. I casen folger vi de fire forste 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 flere timer ad
gangen. Samarbejdet startes op i juni 2019 og
fortseetter frem til og med november. Afde-
lingens arbejde varetages af 25 sygeplejersker,
der arbejder i to-holds skift, dag og aften skift,
en lege, der besgger afdelingen regelmeessigt
men ikke pa daglig basis, og endelig den le-
dende sygeplejerske, der ogsa selv er aktiv i
behandlingerne. Behandlingerne foregar i
et abent rum. Der er ti elevationssenge, og
de er placeret i let afgrensede "rum”, hvor
hver sygeplejerske kan behandle to patien-
ter samtidigt. Hver behandling foregar i 3-5
timer og bestdr af procedurer, der skal fglges
mere eller mindre striks afheengig af patien-
tens helbredsmaessige status. Computere og
borde med behandlingsudstyr stdr centralt
i rummet. Desuden er der péd afdelingen et
kokken og faellesrum, der bruges til frokost,
pauser og meder. Udgangspunktet for samar-
bejdet var, at atdelingen havde oplevet nogle
spaendinger i samspillet mellem sygeplejer-
skerne. Spaendingerne blev erfaret blandt
andet med afsat i forskelle pa deres méde at
arbejde med patienterne. Trioen gnskede at
fa deres situation belyst og fa inspiration til
forbedring af deres psykosociale arbejdsmilje.
I lgbet af vores falles indledende undersg-
gelser af problemstillingen trddte spaendin-
gerne frem som dilemmaer, der umiddelbart
syntes knyttet til organisatoriske paradokser.
Dilemmatseenkningen blev tydeligere som en
relevant tilgang. I det folgende uddybes de
metodiske skridt i case-forlgbet, der i dette
forlgb afgreenser sig til at vaere de fire forste
bobler i figuren: tematisering af problemstillin-
ger, perspektivsamtaler, formulering af dilemmaer
og dialoger om respons pd dilemmaer og konkrete
handlinger.

Tematisering af problemstillinger:
Interview med arbejdspladsens
deltagere

Formalet med interviewene er at give arbejds-
pladsens deltagere mulighed for at formu-
lere arbejdspladsens udfordringer som en
indledende refleksionsproces. Denne forste
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 forstdelse af, hvad
der var brug for at gore for at forbedre ar-
bejdsmiljeet. Dette dbnede op for indsigter
i, hvilke problemstillinger der var pa spil og
deres forstdelser af drsager og dynamikker. I
det folgende har vi pa baggrund af vores no-
tater, analyser og mgdereferater opsummeret
trioens forstdelse af afdelingens problemer,
situation og historik i kondenseret form.
Ifglge trioen var arbejdsmiljget overordnet
set meget godt og over middel. En indikator
herpé var, at mange sygeplejersker, som et
positivt tilvalg, havde veeret pd afdelingen i
mange ar. Sygeplejerskerne fremhavede som
noget serligt ved jobbet, at deres arbejde bade
indeholder sygeplejefagligt arbejde og omsorg
for patientens livskvalitet. Sammenlignet
med arbejdet pa en skadestue, har man pa
denne afdeling langvarige relationer til de
kronisk syge patienter og kan derfor i hoj
grad anleegge et helheds- og sundhedsfrem-
meorienteret perspektiv pa patienten.
Informanterne i trioen delte herudover
deres opfattelser af de problematiske sider
i deres arbejdsmilje. Blandt andet oplevede
de forskelle mellem sygeplejerskerne i deres
madde at "ga til” arbejdet pa som en kilde til
frustrationer, som de havde forsegt at hdnd-
tere. Det kunne fx vare forskelle i, hvordan
de handterer patienter, der er utilfredse eller
kritiske overfor den behandling, de far. Et
andet eksempel er en forskel i, hvor fleksible
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sygeplejerskerne mener, det er forsvarligt og
rimeligt at vaere i forhold til de foreskrevne
behandlingsstandarder. Disse forskellige ma-
der at tilgd og udfere arbejdet pa blev af og
til forsteerket, nar patienter identificerede sy-
geplejerskernes forskellige tilgange i arbejdet
og herigennem forsggte at blive behandlet
af den sygeplejerske, som patienter oplevede
ville veere mest indstillet pd at imedekomme
deres praeferencer. Det skabte spaendinger
mellem sygeplejerskerne, og problematikken
blev forstaerket af, at der naesten ingen tid var
til de uformelle samtaler om arbejdet efter, at
hospitalets overordnede ledelse havde redu-
ceret det tidsmaessige overlap mellem dag- og
aftenhold. Den manglende tid udfordrede
samtidig muligheden for at dele viden, leese
nye behandlingsstandarder og reflektere over
denne nye viden.

Trioen gnskede at arbejde for en rummelig,
inkluderende kultur, bAde mellem sygeplejer-
skerne og mellem sygeplejersker og patienter,
og afdelingen har tidligere opndet en pris
for Godt Arbejdsmiljg, hvilket gav stor stolt-
hed. Unsket om rummelighed var imidlertid
ikke tilstraekkeligt til at undga frustrationer
og speendinger. P4 den baggrund havde af-
delingen allerede tidligere taget initiativ til
at arbejde med forskelligheden. Afdelingen
havde holdt et seminar, der havde til formal
at skabe tolerance og forstaelse for, at man
som sygeplejerske har forskellige tilgange til
at udfere arbejdet, herunder hvordan man
relaterer til patienterne. I den forbindelse
havde de arbejdet med et konkret veerktoj
til at identificere individuelle forskelle og
praeferencer. Der blev gennemfgort tests, der
identificerer individets kernevardier, typi-
ske handleméder og preeferencer. Det var en
frugtbar leeringsproces, der gav en gget accept
af forskellene. Men kendskabet til hinan-
dens praeferencer og personlige karakteristika
var ikke tilstraekkeligt i forhold til at "leve
med” de frustrationer, der opstar i hverdagens
praksis. Dette pegede pa et dilemma mellem

pa den ene side et stort gnske om at kunne
rumme forskelle og vaere accepterende over-
for andres praferencer. P4 den anden side
alligevel frustrationer og spaendinger og et
gnske om at finde metoder og tilgange, der
kunne leere dem at hdndtere de frustrationer
og spendinger, der ikke kunne lgses ved at
henvise til rummelighed og accept. Disse
problemstillinger blev — sammen med andre
— yderligere tematiseret i de efterfelgende
perspektivsamtaler med sygeplejerskerne.

Perspektivsamtaler:
sygeplejerskernes frustrationer

P4 baggrund af interviewet med trioen og
vores besgg pa afdelingen var naeste fase at
give sygeplejerskernes anledning til at un-
dersage egne og hinandens perspektiver. Det
foregik som perspektivsamtaler, der er en
form for fokusgruppe, som faciliteres med
afseet i udsagnskort (se ogsd Hagedorn-Ras-
mussen m.fl., 2021, s. 9ff). Udsagnskortene
er udviklet af forskerne (0s). De er formuleret
i et hverdagssprog, men med afsat i viden
om psykosocialt arbejdsmilja. Et eksempel pd
et udsagnskort er: "Man bliver folelsesmoaessigt
engageret i arbejdet og tager det med hjem”. |
disse perspektivsamtaler blev der suppleret
med udvikling af udsagnskort, der specifikt
satte fokus pa forskellighed samt relationelt
arbejde i tilknytning hertil. Et eksempel er:
”Vi er gode til at lave aftaler om, hvordan vi gdr
til patienterne”. Den, der har trukket kortet,
indleder med at laese udsagnet op og for-
holder sig til udsagnet ud fra egen praksis
og erfaringer, hvorefter der abnes op for en
undersggende dialog. Der treekkes et nyt kort,
ndr et tema er udtemt, eller dialogen er gaet
i std. Vi gennemforte to perspektivsamtaler
pé afdelingen, som hver varede 1,5 timer.
Samtalerne bidrog med eksempler pa relati-
onelle og faglige processer og respons i deres
hverdagspraksisser. Vi inviterede sygeplejer-
skerne til at reflektere over forskelligheder i
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de eksempler, der blev bragt frem. Perspek-
tivsamtalerne pegede i retning af fire spen-
dingsfyldte tematikker, som vi gennemgar i
det folgende:

Individuelle forskelle: Afdelingen oplevede
konflikter og frustrationer som felge af indi-
viduelle forskelle i tilgange til arbejdsopgaver,
patienter og de medicinske behandlingsstan-
darder. De havde tidligere arbejdet med de in-
dividuelle forskelle med stotte fra en ekstern
konsulent og ved at inddrage et testredskab,
der identificerede forskelle i personlige pree-
ferencer. P4 den ene side gav arbejdet med
de individuelle forskelle en gget tolerance
og en forklaringsstruktur i forhold til "den
andens” beveeggrunde i sin praksis. Pa den
anden side blev forklaringen og ensket om
gget tolerance en hindring for kritiske dialo-
ger, fordi den gennemgaende opfattelse blev,
at man gensidigt burde acceptere personlige
forskelle, uden at de behgvede at blive un-
dersggt. Tolerance og konflikt-undgéelse blev
en kulturelt indlejret norm, som viste sig
dysfunktionelt. Frustrationer og spaendinger
forsvandt kun tilsyneladende.

Forskelle i relationel interaktion med
patienter: Patienterne tilbringer meget tid
gennem flere dr pa afdelingen. Det giver
mulighed for, at relationerne mellem pa-
tient og sygeplejersker kan udvikle sig til
rige relationer, athangig af patienternes og
sygeplejerskernes gnsker. Nogle sygeplejersker
foretraekker en personlig relation til patien-
terne, der inkluderer snak om familie, ferier,
boger etc., og nogle relationer kan udvikle
sig til en slags venskaber. Andre sygeplejer-
sker foretraeekker en ikke-personlig relation,
hvor der udelukkende er fokus pa patientens
behandling og livskvalitet. Sddanne forskelle
kan generere frustrationer mellem sygeplejer-
skerne. Nogle mener, at andre involverer sig
for meget, respektive for lidt. Nogle anser det
for relevant at stgtte patientens livskvalitet

ved at vaere personligt involveret og faler selv
vaerdii at udvikle personlige relationer. Andre
gor ikke. Imidlertid er det en kulturel norm,
at sygeplejerskerne pa afdelingen foretraekker
at arbejde med kroniske patienter i langvarige
forlgb for bade at have fokus pa behandlingen
af sygdommen og pa patientens livskvalitet.
Alle har aktivt valgt at arbejde pé afdelingen,
fordi det er meningsfuldt at folge 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 svaere at omgas ud fra sy-
geplejerskernes feelles idealer. Problemerne
opstar, nar nogle patienter har en uacceptabel
attitude overfor sygeplejersker, fx ved at for-
lange specialbehandling og ekstra services.
Lejlighedsvis oplever sygeplejerskerne intimi-
derende adfeerd fra patienter. I sddanne situa-
tioner foler de sig folelsesmaessigt udfordrede,
og de har individuelle, forskellige strategier
til at forholde sig til de patienter, de oplever
problematiske. Nogle reagerer med tolerance
og forsgger sd vidt muligt at indfri patientens
fordringer. Andre reagerer med at agere mere
formelt og at bruge regler og standarder pa
en mere bestemt made, end de ellers fore-
traekker. De forskellige strategier kan give
frustrationer mellem sygeplejerskerne. Nogle
ansker, at alle reagerer pad den samme mdde
over patienterne, mens andre har brug for
personligt rdderum til at hdndtere sddanne
situationer.

I nogle tilfeelde udfordrer patienters kul-
turelle baggrund sygeplejerskerne. Patienter,
der har en ikke-vestlig forstdelse af sygdom og
sundhed, eller som ikke behersker det danske
sprog, kan udfordre sygeplejerskerne. Den
mundtlige kommunikation er afgerende for
at kunne forklare arsagerne til de specifikke
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 forstar, at de lider af
en kronisk, uhelbredelig sygdom. Det leder
til misforstédelser, skuffelser, vrede og hab-
loshed hos nogle patienter. Sygeplejersker-
ne oplever dette som vanskeligt, og de foler
sig afmeegtige i deres forspg pa at behandle
patienterne optimalt. Nogle gange reagerer
de med at undga disse patienter eller ved at
minimere kommunikationen til det absolut
ngdvendige for s& vidt muligt at undga kon-
flikter. Sygeplejerskerne har opmaeerksomhed
pa den generelle problematik om ulighed i
sundhedssystemet og oplever det sardeles
utilfredsstillende ikke at kunne handtere
disse kulturelle forskelle bedre.

Forskellige tilgange til at balancere mellem
medicinske standarder og fleksible hensyn
til patientens livskvalitet: Den medicin-
ske behandling er beskrevet i medicinske
standarder baseret pa den nyeste medicinske
viden, og standarderne opdateres lobende.
Standarderne er instruktive og beskriver i
detaljer, hvordan bestemte elementer i be-
handlingerne skal forega. Et kritisk element
er at draene patientens krop for vasker. Jo
mere vaeske der draenes, des mere vaeske kan
patienten indtage de folgende dage. Stan-
darderne definerer maengden af vaeske og
hastigheden, hvormed den ma draenes. Det
kan tage flere timer. Andre standarder defi-
nerer kontrolprocedurer vedregrende patien-
tens aktuelle helbredsmaessige status. Nogle
standarder er imperative og definerer eksakte
procedurer, mens andre efterlader et rum for
sygeplejerskernes professionelle skon. Alle
standarder har fokus pa den medicinske side
af patienternes liv og tilstraeber 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 pd en uforsvarlig mdde. For ek-
sempel kan en patient udtrykke manglende
energi til at f& draenet vaske. Eller omvendt,
en patient gnsker at f4 dreenet mere vaeske og
hurtigere end foreskrevet. Sygeplejerskerne
skal balancere mellem disse modsaetninger.
Nogle sygeplejersker veelger systematisk at
folge standarder, mens andre foretraekker
at tage patientens gnsker og tilstand i be-
tragtning. Afdelingen har forsggt at finde
en faelles made at handtere dette pa, nemlig
altid at skulle folge 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 lgbende sgges en
losning pa.

Formulering af dilemmaer

Som det fremgik af de indledende analyser og
tematiseringer af savel interview med trioen,
vores besgg pa afdelingen, som perspektiv-
samtaler med sygeplejerskerne, var der sub-
stantielle problematikker pa afdelingen. Gen-
nem de igangsatte processer i interviewene
blev det tydeligt, at selvom der var relativ hgj
bevidsthed om sygeplejerskernes forskellige
mader at forme tilgangen til opgaverne pa,
var det ikke desto mindre svart at handtere
i mange situationer. Det var tydeligt for sy-
geplejerskerne, at det ikke var tilstreekkeligt
blot at kunne konstatere individuelle forskelle
og fortolkninger og at kunne konstatere, at
nogle patientgrupper gav anledning til fru-
strationer. P4 baggrund af den indledende
tematisering af problemstillinger og perspek-
tivsamtalerne analyserede og genfortolkede
vi som forskere fem dilemmaer, som vi prae-
senterede for trioen. De fandt denne analyse
meningsfuld i forhold til egne erfaringer og
forstdelser af den samlede gruppes erfarin-
ger. Det blev afseet for spejlingen pa works-
hoppen. Spejlingen er en prasentation af de
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analyser, tematikker og dilemmaer, som vi
som forskere har analyseret pd baggrund af
deltagernes involvering og som ledsages af
faelles undersagelse. Lyset brydes gennem de
forskningsmeessige begreber, og analysen —
der far dagligdagen til at fremsta i lyset af de
nye begreber - reflekteres tilbage til en feelles
udforskning. I det folgende beskriver vi kort
de enkelte dilemmaer, som blev prasenteret
pé dilemmaworkshoppen (fase 3):

e Dilemma 1: Sygeplejerskerne gor sig umage
for at have et sundt arbejdsmiljo ved at
undgé destruktive konflikter og ved at ac-
ceptere forskelle i tilgangen til opgaverne.
Denne accept bidrager bdde til tolerance
og til fraveer af dialog om, hvorledes for-
skellige situationer bor handteres. Dilem-
maet er pd den ene side at kunne acceptere
disse forskelle og pd den anden side at have
behov for at kunne forholde sig kritisk til an-
dres mdder at udfgre arbejdet pd.

e Dilemma 2: Sygeplejerskerne gnsker at be-
handle enhver patient ud fra en hgj etisk
standard, der bade fokuserer pa medicinsk
behandling og pé patientens livskvalitet.
Men nogle patienter reagerer pa nogle
mader, der forhindrer sygeplejerskerne i
at imedekomme patientens gnsker. Di-
lemmaet er pd den ene side at ville levere en
hgj etisk standard og pd den anden side at
hindre uacceptabel adfverd fra nogle patienter.

e Dilemmma 3: Sygeplejerskerne skal hdnd-
tere kommunikationsproblemer ift. ik-
ke-dansk-sprogede patienter, hvilket
kreever interkulturelle kommunikations-
kompetencer. Dilemmaet er, at de pad den
ene side gnsker, at denne gruppe skal have
en ligeveerdig behandling, men at de samtidig
har vanskeligheder ved, rent kommunikati-
onsmeessigt, at efterleve dette, hvilket gor det
utdleligt for sygeplejerskerne.

¢ Dilemma 4: 1 nogle situationer er der mod-
setninger mellem retningslinjer for den
medicinske behandling og patienternes

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

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

Dialoger om respons pad dilemmaer
og formulering af konkrete
handlinger

Denne fase er ogsa todelt. Den forste del un-
dersgger arbejdspladsens fortallinger som
dilemmaer, der er knyttet til organisatori-
ske paradokser. Det baseres pa ovenstaende
analyser med henblik pd at understotte en
feelles forstdelsesramme, en refleksiv tilgang
og pa den baggrund en lerende respons i,
hvordan spaendinger fortolkes. Den anden
del fokuserer pa, hvilke mulige, konkrete ini-
tiativer der fortsat kan understgtte en videre
leerende respons gennem stadig undersggelse
af dilemmaernes fremkomst.

Ved workshoppen deltog sygeplejersker-
ne i et halvdagsarrangement. Workshoppen
indledtes med et fagligt opleeg, der havde
til formal at bidrage med faglig viden om,
hvordan vi forholdt os til deres fortalte pro-
blemstillinger. Oplagget tematiserede derfor
organisatoriske paradokser og dilemmabegre-
bet samt om forskellige mader at respondere
pa dilemmafyldte situationer. Vi fremhaevede
betydningen af at erkende dilemmaer som
iboende den sociotekniske organisering,
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hvor krav kan opleves modsatningsfulde.
De modsatningsfulde krav betyder, at to
eller flere tilgange til opgaven samtidigt kan
erfares bade legitimt og illegitimt, hvilket
kan skabe spandinger og konflikter. Dernast
preesenterede vi de identificerede dilemmaer:
Disse blev praesenteret med vores spejlinger
af sygeplejerskernes fortalte historier, det vil
sige den kvalitative uddybning af dilemmaer.
Efter preesentationen inviterede vi sygeple-
jerskerne til at forholde sig til vores frem-
stilling af dilemmaer pé deres arbejdsplads.
Dels i grupper og efterfglgende i en falles
udforskning: I hvilken grad gav de mening
og afspejlede de deres egen forstdelse? Vi
opfordrerede dem til at udforske, kritisere,
kvalificere og nuancere dilemmaerne som
den forste refleksive proces. Sygeplejerskerne
fandt dilemmaerne genkendelige og inspi-
rerende. I en dialog satte en gruppe fokus
pé at udforske, hvordan gennemsigtighed
i arbejdspladsens indretning understattede
gensidig nysgerrighed i hinandens tilgang
til opgaven. I den forbindelse kunne nys-
gerrighed i hinandens opgavevaretagelse
veere et gode. Men hvordan kunne en sddan
nysgerrighed folges op med sporgsmal, der
var kritiske og undersggende, hvis der ogsd
samtidig var en form for konfliktskyhed? I
en anden dialog udviklede gruppen begrebet
tripple-bind til at benaevne udfordringer med
at balancere fokus pé opleering/studerende,
pa patienten/neervar og kollega/samarbejde
samtidig med, at deres tid til faglige dialoger
konkret var blevet begraenset. Oplevelsen
af tripple-bind forte blandt andet til, at man
"foler sig splittet” og er "bange for at blive
domt af andre / sig selv”.

I evalueringen pa dagen pegede de p4, at
dagen havde budt pa variation med ny indsigt
i organisatoriske paradokser, dilemmataenk-
ning, dialoger om det konkrete og hvordan
man i praksis skulle ga til det. Det var godt,
at der var god tid, men ogsa onske om mere
tid — seerligt til de konkrete og praktiske di-

lemmaer. Og sd var der en opmerksomhed
pa, at det var afgorende, at det blev fulgt op af
egentlig handling i hverdagen. Trioen fortalte,
at sygeplejerskerne i den efterfolgende tid trak
pé bade perspektivsamtalernes dialoger og
pa arbejdet med dilemmaer i workshoppen
(baseret pa feltnoter).

Handlinger der understatter lcerende respons
pd dilemmaer

Anden del af den afsluttende proces tog sigte
pa at videreudvikle den leerende respons pa
dilemmaerne. Vi gennemfgrte to typer af
processer: 1) Individuelle refleksioner over de
formulerede dilemmaer og 2) gruppearbejde,
med henblik pa at berige dilemmaerne med
eksempler pa hvordan de kunne handle pa
baggrund af dilemmaerne. Dette mhp. at
konkretisere dilemmaer i forhold til hver-
dagssituationer og at reflektere over mulige
handlinger og strategier, der kan stotte sy-
geplejerskerne i at videreudvikle og forankre
den leerende respons. Der kom flere bud pa
dette, der handlede om:
e Atudvikle kollektive kompetencer inden
for interkulturalitet og lighed i sundhed,
e Brug af faciliteringsmetoder,
e Metoder til dbne og kritiske dialoger og
faglig feedback.

Forslaget om at udvikle kollektiv kompetence
i interkulturalitet og lighed i sundhed gennem
kollektivt forleb med specialister inden for
feltet (Indvandrermedicinsk klinik) handlede
om at folge op pa en folelse af afmagt som
tolge af et stigende antal ikke-dansktalen-
de patienter, som leder til en tendens til at
undgé/reducere relationen til disse patienter.
Forslaget om at anvende faciliteringsmetoder
sigtede pa at udvikle meningsfulde mader,
der gjorde det muligt for eksempel at under-
soge konkret aktuelle dilemmaer. Formalet
var at skabe mere kvalitet i afdelingens mo-
der, for at undga at meder resulterer i storre
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frustration end i bedre forstaelse. Endelig var
der forslag om at treene dialogformer. Ved at
treene faglig feedback i duo- og trio grupper
var malet at understotte et sundt arbejdsmiljo
baseret pa respektfuld interaktion. Gennem
brug af konkrete metoder skulle der skabes
legitimitet om &bne, kritiske dialoger, der
kunne bidrage til refleksive leerende respons
pa de dilemmaer, der lgbende opstdr.

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

Muligheder og udfordringer
ved dilemmataenkningen

som metodisk tilgang

Dilemmatcenkningen abner nogle muligheder,
nar den praktiseres metodisk til at belyse og
skabe leering om arbejdsmiljgproblemstillin-
ger. For det forste abner den op for en dybere
forstdelse af kompleksiteten i de arbejdsmil-
joproblemstillinger, der kendetegner selve
arbejdet og organiseringen i den konkrete
sammenheng. Dilemmatankning anerken-
der, at der ofte ikke er et klart svar pa de
problemstillinger, man oplever i arbejdsmil-
joet. For det andet giver dialogformerne, der
er indbygget i metoden, deltagerne mulig-
hed for at dele og undersage deres oplevede
problemstillinger og dermed dels erfare, at
andre deler problemstillingen og dels at fa
den nuanceret af andre blikke pé problemet.
Gennem dialogerne kan der udvikles en for-

staelse, der raeekker ud over det individuelle
niveau og som fokuserer pad det organisato-
riske og relationelle element.

Dilemmatenkningen giver for det tredje
deltagerne et nyt perspektiv pa deres arbejds-
liv, idet de i spejlingen bliver praesenteret 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 tilfeelde er indlejret
i organisatoriske paradokser. Deltagerne far
saledes ikke en udpegning af "problemomra-
de” (fx "hoje folelsesmeessige belastninger”
eller ” lav kollegial statte”), men en visning
af hvordan problemstillingerne er udspandt
mellem modsatrettede hensyn, holdninger
og krav. Ved at se problemstillingerne som
dilemmaer tydeliggores det, at egentlige los-
ninger ofte ikke er relevante, gnskelige eller
mulige, fordi det ikke lader sig gore i praksis
uden at gore vold pa en reekke hensyn. En-
ten-Eller-tilgangen, som problemlgsning ofte
sigter pa, erstattes ideelt set af en laerende
Bdde-Og-tilgang.

Dilemmataenkningen rejser nogle spargs-
mal til videre udforskning. Tilgangen in-
volverer en laeringsorienteret tilgang, der
forudseetter, at der skabes rum for refleksiv
leering som respons pa dilemmaerne. Som
forsker og arbejdsmiljgprofessionel er det
hermed ikke alene analyserne og genfortolk-
ningen af dilemmaerne, der er afgorende for
denne tilgang. Det er ogsa vigtigt at skabe et
rum, der kan understotte udviklingen af en
leerende respons mellem deltagere og forskere
gennem dialogiske og kritisk udforskende
dialoger. Hermed er metoden afhengig af
facilitatorer, der bade har procesindsigt og
en arbejdsmiljefaglig viden, der kan brin-
ges i spil pd en relevant méade i relation til
arbejdspladsens problematikker. De fagli-
ge perspektiver, der bringes i spil, kan ikke
fastlegges pa forhand, og derfor er en solid
veaerktojskasse med de "rette instrumenter”
negdvendig eller kompetencer til lobende at
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identificere sddanne i lyset af de problem-
stillinger, som dbenbarer sig.

I forleengelse af ovenstdende kan sporgs-
malet om magt rejses ift. forskernes rolle:
Metoden bringer forstaelsen af "dilemmaer”
og "paradokser” ind som forskningsbaserede
instrumenter i en pragmatisk leeringsforsta-
else. Dermed udfordres nogle af de geng-
se institutionaliserede méder at taenke pa.
Hensigten er at forskyde magt-viden-relati-
oner ved at invitere medarbejdere og ledere
ind i udforskningen af den sociotekniske
organisering og derigennem understotte et
bedre psykosocialt arbejdsmiljg. Det kalder
pa lebende inddragelse af deltagerne og selv-
kritiske forskningsetiske overvejelser.

Det, at metoden ikke i detaljeret grad adres-
serer strukturelle barrierer, budgetmaessige
rammer og magtforhold, er ogsa et opmaerk-
somhedspunkt. Inddragelse af medarbejder-
ne ligger implicit og har et demokratiserende
perspektiv. Men det betyder ogsd behov for
at skabe et leeringsrum, der forudsaetter res-
sourcer. Paradokser opstar ofte som ubalan-
cer mellem ambitigse forventninger/krav og
muligheden for at indfri dem. Sidstnaevnte
kan knytte sig til ressourcer, men kan ogsa
handle om en overvaeldende kompleksitet,
mangel pd kompetencer, med videre.

Hvad der skete i forleengelse af forskernes
engagement i den konkrete case, ligger uden
for rammerne at sige noget om her. Vores bud
er, at det at udvikle en lerende respons vil
kraeve, at dette fokus fastholdes, s& deltagerne
bliver gvede i at gennemskue, ndr de befinder
sig i en problemstilling, der er kendetegnet
ved at vaere et dilemma knyttet til et orga-
nisatorisk paradoks. Dilemmataenkningen
skal dermed tage afsat i de, til enhver tid,
aktuelle problemstillinger.

Konklusion

Denne artikel har haft til formal at bely-
se, hvordan dilemmatceenkning kan understgtte

forstdelsen af komplekse problemstillinger og
fremme udviklingen af en lcerende respons pd
disse problemstillinger i det psykosociale arbejds-
miljg. Vi har vist, hvordan dilemmatdenkning
abner op for en kollektiv undersogelse af
kompleksiteten i de psykosociale og orga-
nisatoriske arbejdsmiljgproblemer blandt
deltagerne. Gennem denne tilgang blev op-
levede spaendinger i arbejdet genfortolket og
undersggt som dilemmaer, der er iboende
arbejdet og som kalder pé en fortlgbende
leerende respons.

Casen viser, hvordan sygeplejerskerne
pé afdelingen for kronisk syge patienter via
perspektivsamtaler far talt om deres frustra-
tioner over individuelle tilgange til arbejdet,
herunder deres forskelle i deres interaktioner
med patienterne og handtering af balancer
mellem standarder og patienters livskvalitet.
P4 baggrund af analyser af de indledende
faser og i samarbejde med reprasentanter fra
afdelingen genfortolkes problemstillingerne
og formuleres som fem dilemmaer. Gennem
en dilemmaworkshop skabes rammer om en
kollektiv og leerende dialog om dilemmaerne
som forste del. I anden del af workshoppen
faciliteres dialoger, der skal understotte en
fortsat leerende respons péd dilemmaerne. De
forskellige forslag, der kommer frem, handler
alle om at udvikle kollektive kompetencer,
der kan medvirke til en leerende respons pa
dilemmaerne. Det handler fx om at udvikle
kollektiv kompetence i interkulturalitet og
lighed i sundhed ved et forleb med speciali-
ster inden for feltet med det formal at arbejde
med dilemmaet om at handtere mgdet med
ikke dansktalende patienter. Hvis ikke dilem-
maet gores til genstand for fortsat undersogel-
se og derigennem bidrager til en faglig dialog,
vil det med overvejende sandsynlighed fort-
sat erfares gennem frustrationer, langvarige
relationelle speendinger og udfordringer i
arbejdet med at skabe kvalitet i opgaven.

Bevidstheden om - og evnen til at formu-
lere — dilemmaerne gor det muligt at tage
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mere kvalificerede valg, men ogsa at erkende
dilemmaer som organisatoriske vilkar. En
kollektivisering af disse valg &bner mulighed
for leering, der ikke hidtil har veeret tid til i
hverdagen, men som kan tematiseres i dia-
logiske frirum, fx i medet mellem eksperter/
arbejdsmiljoprofessionelle og fagprofessio-
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