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Abstract

TRIO-samarbejdet har vundet indpas pa flere kommunale og regionale arbejdspladser ud fra
ideen om, at et taettere samspil mellem ledere, arbejdsmiljorepraesentanter og tillidsvalgte
kan skabe bedre betingelser for den lokale lgsning af kerneopgaven og medarbejdernes triv-
sel. Samarbejdsformen er dog underbelyst i dansk forskning. Baseret pa et case-forleb med en
sammenlagt barsels- og fadselsatdeling bidrager artiklen med en empirisk analyse af en TRIO
som leerings- og handlerum for arbejdsmiljoindsatser. Artiklen viser, hvordan indbyggede
interessemodsetninger i det sundhedsfaglige felt udger vaesentlige betingelser for gruppens
leereprocesser og handlekapacitet. Det bliver tydeligt i en kortleegning af dynamikker i det
psykosociale arbejdsmilje pd afdelingen, hvor en organisatorisk brug af fleksibilisering og per-
formancemalinger vanskeliggor TRIO-gruppens gnske om at fa skabt en folelse af naerhed og

intimitet i personalegruppen.
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TRIO - potentialer og kritiske
opmarksomheder

Begrebet eller ordet TRIO betyder tre og har
typisk veeret anvendt til at beskrive et ensem-
ble pé tre musikere eller personer, der arbejder
teet sammen. Nu er det tilmed blevet en beteg-
nelse for en udvidet samarbejdstorm mellem
ledere, arbejdsmiljo- og tillidsrepraesentanter.
Samarbejdsformen har vundet indpas pa det
regionale og kommunale omrade, og udbre-
delsen sker pd antagelsen om, at de tre aktorer
qua deres roller og adgang til viden, interes-
serepreesentation og beslutningsmandat kan
lose problemer teet pa praksis og skabe bedre
betingelser for hverdagens opgavelgsning. I et
katalogudviklet af Region Syddanmark (2018)
beskrives detligefrem, hvordan en TRIO kan
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veere med til at tackle mange forskellige (ar-
bejdsmiljg)udfordringer. Det skyldes ifolge
underspgelsen bedre betingelser for en ind-
byrdes leering; TRIO-deltagernes forskellige
perspektiver kan seettes i spil og fore til mere
velfunderede beslutninger, de kan leere gen-
nem uenigheder og lederen opnar generelt
en bedre forstaelse for, hvad der ror sig blandt
medarbejderne. Der peges ogsd p4, at det giver
et storre engagement, ejerskab og styrkelse
af det lokale arbejdsmiljgarbejde samt storre
teelles ansvar for forandringsprocesser med
arbejdsmilje- og tillidsrepraesentanter som
vigtige kulturbeerere (Region Syddanmark,
2018, s. 8-12). Det er sdledes idealet, at de tre
perspektiver kan skabe bedre sammenhang
mellem arbejdsmiljoet og kerneopgaven ved



at; ” [...] tage de nodvendige diskussioner helt toet
pd hverdagen og de daglige opgaver” (ibid., s. 4).

Samtidig er TRIO-samarbejdet ikke regu-
leret af lovgivning eller overenskomstaftaler
og fremfores i det lys som en mere fleksibel
organisering, hvor samarbejdets udform-
ning, formal og indhold kan designes efter
lokale behov og i forleengelse af ledelses- og
HR-systemer (Region Syddanmark, 2018, s.
5). Fremkomsten af samarbejdstormen rimer
dermed ogsa pa en ledelsesbaseret kritik af
formelle systemer, saisom MED-systemet, der
fungerer som institutionaliserede integratio-
ner af medindflydelse og medbestemmelse.
Anskuet fra et nyliberalt ledelsesperspektiv
kan systemerne opfattes som ude af trit med
de nye ledelses- og forvaltningspraksisser, der
iseer er opstaet i kelvandet pé styringsformer
som New Public Management (Caraker, Jor-
gensen, & Madsen, 2012). Fremkomsten af
TRIO kan dermed ogsa ses som tilblivelsen
af et nyt lokalt "ledelsesrum”, der skal bidra-
ge til nye former for uddelegeret ansvar med
mal- og rammestyring pa afstand. TRIO-or-
ganiseringen spejler i den henseende ogsd
en tendens, hvor medarbejderinvolvering
ses som inkorporeret del af HR-strategier og
ledelsesprincipper ud fra premissen om, at
ggetinvolvering og uddelegering af indflydel-
se til at lase vanskelige problemstillinger kan
give bingo pd alle pladerne; gget effektivitet,
stigende motivation og tilfredshed blandt
medarbejderne.

Det er dog underbelyst, hvad det stil-
ler af saerlige krav til leering og handlen for
TRIO-gruppers deltagere, nar de skal finde
losninger pa problemstillinger, der rummer
ovenstadende iboende modsatninger og mu-
lige interessekonflikter. Selvom det poten-
tielt set er en feelles interesse at skabe de bedst
mulige rammer for arbejdet, sa kan samar-
bejdsformen ogsa teenkes som et nyliberalt
ledelsesvaerktoj. I undersggelsen fra Region
Syddanmark skinner ledelsesperspektivet da
0gsd igennem i formuleringen af, hvordan

"TRIOen bidrager til, at medarbejderne forstdr og
accepterer givne rammevilkdr”, men perspekti-
vet er ogsd bdret af en pragmatisk erkendelse
af, at det kan lede til,” [...] at lederen bruger feerre
kreefter pd at udfordre forhold, der ikke stdr til at
cendre og mere energi pd Konstruktivt at drofte
beslutninger og forhold, som de har en reel og le-
gitim mulighed for at cendre eller proege” (Region
Syddanmark, 2018, s. 8-12).

Involvering, deltagelse og
dilemmaer i velfeerdsprofessionelt
arbejde

I en underspgelse af tillidsvalgtes sygeple-
jerskers mulighed for at bruge MED-udvalg
til diskussion af problemstillinger var det en
gennemgaende erfaring, at de tillidsvalgte
efterlyste et mere uformelt mgderum til at
adressere aktuelle temaer, medarbejderne
var optaget af, men som ikke kunne droftes
i mogdestrukturens rammebetingelser, hvor
der ikke var plads til udveksling af perspek-
tiver og uenigheder (Ahrenkiel, Dybbroe, &
Sommer, 2008). Undersagelsen pegede p4, at
erfaringsudvikling om lokale tematikker blev
udgraenset i de formelle udvalg med de stramt
styrede dagsordener. Der blev efterspurgt et
"rum” med mere lydherhed og mulighed for
afprevning af kritisk konstruktive erfarings-
udvekslinger. Beslutninger om resultater og
endemalet for mgdedeltagelsen blev oplevet
som afgjort pd forhdnd truffet af det stra-
tegiske ledelsesniveau. Spergsmal om drift
skyggede for diskussioner om akut opstaede
problemstillinger i medarbejdernes psykoso-
ciale arbejdsmilje.

Som Knudsen, Busck, & Lind (2013) har
pointeret, s har udformningen af medarbej-
derdeltagelse tilmed seendret karakter over tid.
Deltagelse er ikke i samme udstreekning som
tidligere opfattet som en ligevaerdig byttehan-
del, men bliver i stigende grad anvendt som
"blgdt” ledelsesinstrument, hvor invitation
til oget indflydelse reelt tjener produktivitets-
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og effektivitetsformadl (ibid., s. 12). Dermed
antyder de, at der kan vere forskellige ratio-
naler pd spil i brugen af nye samarbejds- og
deltagelsestormer, som er udspeendt mellem et
humanistisk rationale og hensynet til produk-
tivitet. Dvs. et socialt-integrativt rationale og
et effektivitets- eller nytterationale, hvor sidst-
navnte ofte angives som arbejdsgiverrationa-
let (Hyman & Mason, 1995; Heller et al., 1998;
Markey etal., 2001; Knudsen, Busck, & Lind,
2013, s. 14). Nar det geelder de strategiske be-
slutninger, sa tager medarbejderdeltagelse ofte
svage former som korte heringer, sparsomme
input via speorgeskemaer eller dreftelser pd
personalemeder (Knudsen, Busck, & Lind,
2013, s. 14-15, 28). Samtidig har litteraturen
papeget, hvordan organisationsforandringer,
effektiviseringer, omstillinger og udbredelsen
af fleksibilitet som ledelsesprincip har vundet
frem i fx velfeerdsprofessionelt arbejde. Hvor
staerke skonomiske bindinger og produktivi-
tetskrav kobles med gget fokus pa opgaveori-
entering, individuelt tilrettelagt tid og ledel-
seskontrol med det producerede "outcome”
(Kamp, Mgberg, & Nielsen, 2023; Selberg,
Sandberg, & Mulinari, 2022). Det kan fore til,
at centrale forestillinger om fagligheden ikke
kan indfris, hvilket kan udlgse et omfattende
identitetsarbejde (Jakobsen, 2018). I det lys
kan tilblivelsen af TRIO ogsd ende som en
videreforelse af ledelses- og forvaltningspara-
digmer i offentligt velfeerdsarbejde, der strae-
ber mod at bevaege sig vaek fra bureaukratiske
systemer for medbestemmelse og indflydelse
hen mod mere fleksible ledelsesstyrede sam-
arbejdsformer og dermed ansvarliggjort for at
finde lgsninger pa komplekse strukturelt skab-
te udfordringer, de reelt ikke har indflydelse pd
(Olsén, Nielsen, & Nielsen, 2006). For sa vidt
er TRIO-organiseringen i nyliberalt styrede
organisationer potentielt udspaendt mellem,
pa den ene side, en instrumentel anvendelse
som ledelsesredskab, der skal gore ansatte
ansvarlige for at finde losninger pé problemer,
der opstar som folge af egede krav, uholdbare

30 TRIO som lcerings- og handlerum

rammer eller mdlstyring pé afstand - og pa
den anden side, at organiseringen qua sine
taglige og institutionelle repraesentationer af
tforskellige behov og perspektiver potentielt
kan bearbejde indbyggede modsatninger og
dilemmaer, fremme deltagelse, bringe andre
taglige rationaler i spil samt oversatte og kva-
lificere ledelsesbeslutninger pd mader, hvor
arbejdet opleves meningsgivende. P4 den bag-
grund er det artiklens bidrag at kontekstualisere
TRIO-samarbejdet som et lcerings- og handlerum
for nagleaktorerne ledere, tillidsvalgte og arbejds-
miljoreproesentanter i kontekst af sundhedsvae-
senet. Et omrade, hvor nyliberal teenkning og
styring leenge har veeret et centralt styrings-
og ledelsesprincip i form af markedsbasere-
de styringspraksisser, nye standardiserende
IT-systemer, performancemalinger og deraf
endrede forstdelser af kvalitet og faglighed,
der ogsd ma forventes at finde ind i TRIO
som dilemmaer, de skal forsgge at hdndtere
(Elomaki, Koskinen, & Sandberg, 2020; Jensen
& Nielsen, 2022). TRIO-gruppens deltagerne
kan med andre ord befinde sig i leereprocesser
betinget af krydspres og modsatningsfyldte
interesser, der skal balanceres og afvejes. Pa
den ene side at skulle vedkende sig samar-
bejdsformen som en adgang til et gget lokalt
handlerum, der kan give bedre opgavelgsning
og trivsel samtidig med, at TRIO-rummet ogsa
kan teenkes at fungere som et ledelsesveerktoj
for styring pa afstand. Det er en dobbelthed,
der udgor et vigtigt forskningsmeessigt per-
spektiv pa den nye samarbejdsform, da det i
praksis kan veaere vanskeligt at gennemskue,
hvorvidt uddelegeringen af ansvar sker med
eller uden reel indflydelse pa grundleeggende
rammevilkar. Det kan skabe oplevelser af at
sta med et mandat, der reelt ikke kan indfris
(Olsén, 2012).



Leeringsorienteret arbejdsmiljear-
bejde

I artiklen anlagger vi et laeringsteoretisk per-
spektiv pa den erfaringsbearbejdning, der
finder sted af de indbyggede interessemodseet-
ninger og dilemmaer, der danner ramme om
TRIO-gruppen som et leerings- og handlerum.
Vi ser grundleggende subjektive, sociale og
kollektive laereprocesser udfolde sig som akti-
ve bestraebelser pa at mestre speendinger, am-
bivalenser og dilemmaer i modsatningsfyldte
samfundsmaessige realiteter (Salling Olesen,
2018). Lareprocesser kan potentielt vaere
friseettende, udviklende og humaniserende
samt potentielt regressive, forsvarspraegede
og dehumaniserende. Kapaciteten til at kun-
ne bega sig i arbejdets krav kan veere preeget
af steerke modsatrettede socialpsykologiske
kreefter. Det gaelder individuelt, pd gruppe-
niveau og i speendingsforholdet mellem le-
delse og medarbejdere (Jorgensen & Warring,
2022). Den subjektive hdndtering af knaegtede
foretstillinger om faglige idealer, der ikke kan
indfries, kan fx ogsa kalde pa regressive laere-
processer, der reelt ender med at legitimere
nye forringede faglige standarder. De tilleerte
strategier kan opsta som forseg pa at reduce-
re oplevede belastninger i arbejdet ved fx at
seenke sine ambitioner for, hvad der teeller
som god faglighed i arbejdet. Subjektivt kan
strategierne opleves som ngdvendige reaktio-
ner pa at skulle agere i belastende strukturelle
vilkdr, men paradoksalt nok udger de tilleerte
strategier samtidig veesentlige psykosociale
belastninger, da de tilleerte strategier redu-
cerer tilstedeveerelsen af vaesentlige faglige
meningsfremmende trivselsfaktorer. Tillaerte
mestringsstrategier kan dermed ogsd rumme
problematiske aspekter af faglige kompromis-
er og legitimering af faglig forrdelse (Olsén,
Nielsen, & Nielsen, 2006; Jensen & Nielsen,
2021). Forsvarsmekanismer sdsom legitime-
ringer og idealiseringer af vilkdr, faglig kynis-
me eller rdhed kan vaere forsgg pa at skeerme

sig mod belastninger, der reelt er vanskeligt
for medarbejderen at forene sig med. Det kan
i konkrete arbejdskontekster synliggore sig
som subjektive oplevelser af det psykiske ar-
bejdsmilje, der alment pd overfladen vil std
frem som ”konflikt”, ”stress”, ”forraelse” m.m.
(Olsén, 2008; Birkmose, 2023).

Analyser af menneskers laereprocesser i
arbejdssammenhenge kobler dermed til en
klassisk modseetning, der ogsa er til stede som
en modsetning i opdraget for TRIO. Pa den
ene side eksisterer der en udviklingsoriente-
ret leeringsforstaelse. Her er laering lig med
transformative fremadskridende laereproces-
ser, der i omgang med praksis skaber forbed-
ringer, hvor mennesker udvikler autonomi,
nye dispositioner og handlekapacitet samt
driver innovations- og udviklingsprocesser.
Pa den anden side kan leering ogsa ses som
legitimeringer af og tvang til tilpasning fx i
konkurrencen med andre faggrupper eller i
ledelsens forventning om tilpasning til fx nye
behandlings-, service-, eller produktionskrav
(Bottrup, Jorgensen, & Roepstorff, 2008). Det
er centralt, at koblingen mellem leering og et
psykosocialt arbejdsmiljo ikke forstas affir-
mativt, som (kun) evnen eller kapaciteten
til at kunne hdndtere nye krav. Det er lige sa
vel evnen til at kunne forsta og finde svar pa
de indbyggede modsatninger, der optrader
i arbejdet samt muligheder for at fastholde
centrale faglige meningsgivende dimensioner
sdsom oplevelser af nytte, kvalitet og mening
(Olsén, 2008). Et leerende engagement til ar-
bejdsmiljearbejdet er i den henseende ogsd et
leerende engagementi friggrende, demokrati-
serende og humaniserende forestillinger om
et bedre arbejdsliv (Negt, 2019).

Leerings- og handlerum i organisato-
riske og institutionelle kontekster

Vi har veeret inspireret af Pernille Bottrups
(2001) begreb om laeringsrum i analysen
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af TRIO som et "rum” blandt mange andre
rum i organisationen, hvor der kan finde la-
ring sted. Ifglge Bottrup leerer mennesker i
arbejdsfeellesskaber og ved at deltage i for-
skellige typer af "leeringsrum”, og hun forstar
leereprocesser, arbejdsvilkar og indflydelse pa
arbejdspladsniveau som indbyrdes forudseet-
ninger (Bottrup, 2001, s. 58). Organisatorisk
kan der bade skabes muligheder og sattes
begraensninger for leering i det daglige arbej-
de, der eendrer pa graden af indflydelse over
fx opgavetilretteleeggelse og arbejdsvilkar.
Uddelegering af indflydelse og oget kontrol
over egen faglige praksis forer til mere laererige
autonome og selvbestemmende praksisser, der
potentielt dbner for udviklingen af nye kva-
lifikationer og kapaciteter til at kunne agere
i omskiftelige arbejdssituationer og vilkar.
Leereprocesser i et leeringsrum kan inklu-
dere nye forstaelser af opgavernes karakter,
betydningen af den daglige organisering for
oplevelsen af faglighed, droftelser om indvirk-
ningen fra nye organisatoriske styringsformer,
teknologiers eendringer af arbejdsgange eller
standardiseringers forandring af, hvad arbej-
det handler om. Leeringsrummet kan ogsa
analyseres som et handlerum, hvor deltager-
ne kan traekke aktivt pd rummets iboende
ressourcer, der dog kan falde forskelligt ud
afhengigt af aktorernes evne til at udnytte
abninger og muligheder i leeringsrummet
(Bottrup, 2001, s. 59). Hvad individer leerer
sigi et leeringsrum, er tilmed del af en social
praksis betinget af bade forskellige subjekti-
ve forudsatninger for deltagelse samt rum-
mets strukturerende effekter. Hos Bottrup
er leringsrummet rammesat af de tre felter;
produktions-/producentfelt, et politikfelt og
et uformelt socialt felt (Bottrup, 2001, s. 61).
Produktionsrationalet centrerer sig om lgs-
ningen af de konkrete opgaver, de fagpolitiske
forhandlinger om interessevaretagelse af lon
og arbejdsforhold og de lebende sociale og
Kulturelle forhandlinger om tilblivelsen af
sociale normer og kriterier for faglig iden-
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titet og faellesskab. Laringsrummet udger i
den henseende en indkredsning af et muligt
fortolknings- og handlingsfelt, der analytisk
ofte vil veere udditferentiereti modstridende
rationaler. Teorier om hverdags- og arbejdsliv i
institutionelle kontekster har tilmed papeget,
hvordan politiske, organisatoriske og diskur-
sive styringsrelationer i institutioner ("ruling
relations”) (Smith, 2005) typisk rammesaet-
ter aktiviteter med en form for "ideologisk
accountability”. Forstdet som de diskurser
medarbejderne bor traekke pa for at fole, de
lever op til deres ansvar som professionelle.
Styringsrelationer er ikke altid tydelige i prak-
sis, men de kan synliggeres i kortlaegninger
af den policy og diskurser, der enten viser
sig empirisk eller angives i dokumenter som
rammesattende for, hvad de professionelle
skal efterleve af institutionelle standarder og
krav. Som velfaerdsprofessionel kan det fx fore
til oplevelser af krydspres i forsgget pa bade
at efterkomme patientens behov og honorere
systemets malinger af den ”"gode praestation”.
I'forhold til TRIO som leerings- og handlerum
synligger det institutionelle perspektiv, at del-
tagerneiTRIO ligeledes skal mangvrerei sty-
ringsrelationer, de ikke ngdvendigvis selv har
meerkbar indflydelse pd. Styringsrelationerne
angiver typisk de institutionelle anerkendel-
sesstrukturer sasom faglige standardiseringer,
evalueringer og malinger, der vil veere synli-
ge i den gvrige institution som markgrer for
den anerkendelsesvaerdige performance. En
teettere kobling mellem leering og arbejdsvil-
kar abner dermed for forstaelser af, hvordan
subjektive laereprocesser i institutionelle kon-
tekster rammesattes af strukturelle forhold,
uden at det entydigt determinerer udfaldet i
handlerummet. Undersggelsen af det reelle
handlerum vil derfor anskue betingelser for
udvikling af faglighed og opgaver, ansvar og
indflydelse pa kvalitetsforstaelser, muligheder
for sparring og refleksion, betingelser for at
kunne drofte forskellige faglige perspektiver
samt bade formelle og reelle betingelser for



indflydelse og deltagelse i strategiske beslut-
ningsprocesser.

Metodologi

Artiklen bygger pa et aktionsforskningspro-
jekt med fokus pa at undersoge og understot-
te TRIOs kapacitet til at foretage et leerende
arbejdsmiljearbejde. Opdraget har veeret en
"beredskabsmodel”, hvor TRIO har kunnet
henvende sig for at samarbejde om at analyse-
re og handle pa det psykosociale arbejdsmilje.
Artiklen treekker pd erfaringer fra 14 kortere
og lengevarende forlgb med TRIO pd regio-
nale arbejdspladser med en klar overveegt af
hospitalsafdelinger pa tvears af landet. Der har
veeret en overvagt af faggrupperne sygeple-
jersker, jordemedre, social- og sundhedsassi-
stenter samt rengoringspersonale. Alle cases
har henvendt sig til projektet for at fa statte og
rddgivning baseret pa et anske om at ville for-
bedre det psykosociale arbejdsmilje. Empirien
inkluderer gruppeinterviews, feltnoter, mail-
korrespondancer, noter fra telefonsamtaler og
meder. Henvendelserne kom typisk péd bag-
grund af udfordringer med samarbejdet, haijt
konfliktniveau, personaleflugt, en hdrd tone
pa afdelingen, ledelseskrav om at nedbringe
sygefraveeret, hoje folelsesmaessige krav og
forandringer i arbejdet. Nogle steder var TRIO
en veletableret og integreret samarbejdsform.
Andre steder skulle samarbejdet igangsattes
eller var praeget af sparsomme erfaringer og
tilmed hurtige udskiftninger pa posterne.
Enkelte TRIO-grupper havde allerede en god
forstaelse for de lokale udfordringer samt et
veletableret og afprgvet samarbejde, men on-
skede et kvalificerende blik udefra eller stotte
til at drive en arbejdsmiljeindsats. Andre stod
pé langt mere uprevet grund og skulle stot-
tes mere i bade opstart af samarbejde samt i
udviklingen og kvalificeringen af problem-
forstaelse og arbejdsmiljeindsatser.  artiklen
harvivalgt at fremhaeve en case baseret pd en
raeekke overvejelser over, hvad der bedst kunne

reprasentere muligheder og begraensninger
ved TRIO-konstruktionen som laerings- og
handlerum. Den udvalgte case var "eksem-
plarisk” (Negt, 2019, s. 95) i den forstand, at
detvar en velfungerende TRIO-gruppe uden
store udskiftninger pa posterne, flere ars ve-
lafprgvet erfaring og et staerkt samarbejde i
et omskifteligt sundhedsvaesen med mange
krav til omstillinger.

Den Icerende tilgang

Projektet traekker pa aktionsforskningens
deltagerorienterede tilgang (Nielsen & Niel-
sen, 2006; Nielsen & Wulf-Andersen, 2016,
og de enkelte forlgb har fulgt en fasestruktur
som angivet i den lcerende kortloegning, hvor
forskerne sammen med gruppen starter en
udforskning af centrale udfordringer og di-
lemmaer péa arbejdspladsen (Hagedorn-Ras-
mussen et al., 2021). I regi af TRIO startede den
leerende kortleegning med en feelles tentativ
indkredsning af en eller flere problemstillin-
ger, hvilket typisk dannende afset for gruppe-
interviews eller "vaerksteder” til kortleegning
af oplevelser om arbejdslivet pa stedet blandt
udvalgte medarbejdere. Gruppeinterviews
med medarbejderne blev foretaget med af-
st i arbejdsmiljotematikker fra den forste
indkredsning af problemstillingen sammen
med TRIO, men der blev ogsa givet plads til,
at der kunne afdeekkes andre tematikker un-
dervejs (Hagedorn-Rasmussen et al., 2021).
Vi analyserede medarbejdernes oplevelser
med fokus pa at forsta deres arbejdsliv, og de
analytiske perspektiver blev derefter "spejlet”
tilbage til bAde TRIO med videre droftelser
og leering om arbejdets psykosociale dyna-
mikker. I forleengelse af aktionsforskningens
principper om involvering og deltagelse som
essentiel del af en feelles vidensproduktion
blev TRIO-gruppen ved spejlingen af med-
arbejdernes oplevelser inviteret med ind i
fortolknings- og bearbejdningsprocessen af
samspillet mellem medarbejdernes oplevelser
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med arbejdsmiljoet og de organisatoriske eller
strukturelle rammevilkar pd afdelingen. I trad
med aktionsforskningens empiriindsamling
har vi fulgt en deltagerbaseret og eksplora-
tiv tilgang til videns- og teoridannelse, hvor
"data” kan danne afsat for kritiske dialoger.
I vores analysen af den empiri, der blev ind-
samlet pA TRIO-meder og i gruppeinterviews
med personalegruppen, har vi veeret inspireret
af principperne bag den refleksive metodologi
og de fire dimensioner, der kan vere til stede
i en refleksiv fortolkningsproces (Alvesson &
Skoldberg, 2017). Dvs. at forholde sig til det
umiddelbart faktuelle, de underleeggende be-
tydnings- og meningstilskrivninger, kontekst
for empirien samt egen subjektivitet i form-
ningen af fortolkningen. I vores spejling af
medarbejdernes oplevelser til TRIO-gruppen
lagde vi derfor vaegt pa at fa gengivet vores
analyser, hvordan vi fortolkede medarbejder-
nes subjektive oplevelser med arbejdet som
koblinger til organisatoriske dynamikker,
brugen af styringsvearktojer pd afdelingen
og generelle tendenser sasom fleksibilisering
og flygtighed i arbejdslivet (Nielsen, 2010).

Introduktion til case

Forud for vores forste mgde med TRIO pd en
barsels- og fodeafdeling, havde der udspillet
sig en leengere proces pa over 10 ar med at fa
sammenlagt to mindre lokale afdelinger til
en faelles og markant stgrre barsels- og fo-
deafdeling pé et nyere dansk supersygehus.
Byggeriet havde vaeret praeget af forsinkelser
og budgetoverskridelser, hvilket havde resul-
teret i vanskelige prioriteringer om fordelin-
gen af tilgeengelige kvadratmeter, hvor iser
sygeplejersker, jordemgdre og social- og sund-
hedsassistenter i seerdeleshed var blevet tildelt
mindre plads til pause-, kontor- og feellesrum.

TRIO-konstruktionen blev gengivet som
et essentielt sted for lederne, TR og AMIR til
héndtering af de udfordringer og dilemmaer,
som flytteprocessen havde medfort. De hav-
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de leert at kunne forenes i uenighed. Som en
leder siger det i et gruppeinterview, har de ”
[...] ikke brug for en rygklappergruppe”. TRIO
blev oplevet som et vigtigt sparringsrum for
ledelsen, der fik adgang til vigtig viden og
erfaringer fra TR og AMIiR "[...] fordi de harer
nogle ting pd vandrorene, som vi faktisk ikke vil-
le hore” (leder, gruppeinterview). Ledelsens
afkobling fra viden i praksis afspejler bade
almene vilkar for lederpositionen og en sti-
gende professionalisering af ledelseslaget med
storre ledelsesspand og afstand til faglighe-
den pa gulvet”. Udviklingen har isaer skabt
mere komplekse og modsatningsfyldte krav
for en TRIO, der skal navigere mellem institu-
tionens praeemiering af organisatoriske perfor-
mancemalinger, fagets biomedicinske normer
samt egne og patienters omsorgsbehov. Som
navnt skal TRIO std pa mal for deres indsatser
via performancemalinger, rammestyring og
nye standardiseringer af opgavens indhold
og udferelse. Den uformelle organisering kan
saledes ogsa fortolkes som en implementering
af ‘blod magtudovelse’.

TRIO beskrives af dem selv et som "ope-
rationelt” rum. TR og AMIiR skal agere "som
ambassadorer, der fir det [beslutningerne] til
at leve i dagligdagen” (TR, gruppeinterview)
og som kan ga ud og "tale positivt omkring de
ting, vi har valgt” (leder, gruppeinterview).
De beskriver ogsd, hvordan TRIO er placeret
hierarkiski den stgrre hospitalsorganisering.
De overordnede strategiske beslutninger be-
vager sig ned gennem systemet og oversattes
undervejs i hoved- og lokaludvalg. TRIO er
stedet, hvor de "praktiserer” (TR, gruppeinter-
view). De tilskriver TRIO at vare et praktisk
organ, men ogsa et sted der forpligter alle om
bordet. Nar forst beslutningerne er truffet i
taellesskab er det en preemis, at de indbyggede
interessemodsatninger oplgses i en accept
af, at “rammerne nu engang er, som de er” (le-
der, gruppeinterview). Til gengaeld fér TR og
AMIiR ogsd mulighed for gget indflydelse pa
de lokale lederes overvejelser ved at inddrage



medarbejdernes perspektiver. Involveringen
og inddragelsen kvalificerer potentielt be-
slutningsgrundlaget ud fra, hvordan det er at
arbejde “pa gulvet’, men det preesenteres ogsa
som en bindende praemis, at der eksisterer et
feelles mal om at fa en ”/...] velfungerende ar-
bejdsplads med en hoj trivsel og en hoj kvalitet”
(leder, gruppeinterview). Men hvor det sam-
tidig er muligt at ”[...] tale om det, der er sveert,
det som ikke fungerer, og som skal loses. [...] Og
at veere konstruktiv uden nodvendigvis at voere
enig” (TR, gruppeinterview) for at finde den
"bedst mulige losning” (leder, gruppeinterview)
inden for rammerne.

Laereprocessen i TRIO

Den forste henvendelse, vi fik fra casens TRIO,
havde afseetien laereproces knyttet til sporgs-
malet om, hvorfor de gennem laengere tid
havde keempet med at fa skabt en folelse af
neerver og intimitet i personalegruppen. Pa
den ene side var de stolte over at veere malt til
og blive kdret som Danmarks bedste fodeaf-
deling med hgijt fagligt niveau og tilfredshed
blandt de fadende. Men til trods for iheerdige
forseog var det samtidig vanskeligt at fa skabt
en folelse af tryghed, narhed og foling med
hinanden som personalegruppe. Det var med
andre ord et centralt dilemma, at de udadtil
blev evalueret som gode til at udave omsorg,
intimitet og faglig kvalitetilosningen af ‘ker-
neopgaven’, men samtidig havde sveert ved at
integrere de samme affektive dimensioner hos
personalegruppen. TRIO-gruppen var derfor
interesseret i at fa kvalificeret deres forsta-
else af, hvorfor det var vanskeligt at opleve
kollegial naerhed og intimitet. P4 det forste
mede med TRIO-gruppen udmenter det sig
ien droftelse af de folelser, der har veeret for-
bundet med flytningen. Herunder, hvor stor
betydning forskellighed i organiseringen og
arbejdsopgaver har for de kollegiale relationer.
Som lederen for sonograferne, der star for at
scanne de gravide, siger pa vores forste mgde:

”Jeg kan godt teenke, at det er meerkeligt, at
man flytter fra et hus — man flytter alt, det
hele - til et andet hus. Og sd er der sd mange
ting, der bliver problematiske... i det store hele,
vi har bare flyttet alt inde i det hus, til det hus
her. Hvad er det, der gor, at tingene bliver sd
sveert? Og det synes jeg, nogle gange kan veere
sveert at se, hvad det lige er.”

Hendes undren dbner op for en droftelse af,
hvordan felelser indgér i skift, organiseringer
og rammer. | snakken tydeliggores det hvor
stor betydning den daglige organisering har
for den subjektive oplevelse af arbejdslivet.
Herunder forskellen pd, hvordan arbejdet
med scanningen af de gravide adskiller sig fra
arbejdet for de ansatte pa fode- og barselsaf-
snittet. Sonograferne har deres eget selvstaen-
dige afsnit, og er en mindre personalegruppe
sammenlignet med jordemgdrene. De har
mere forudsigelighed og gentagelse i arbej-
det og teettere relationer, der bygger pa feelles
"kontrakt” om, at "ingen gdr til pause, for alle er
frerdige”. Det forholder sig helt anderledes pa
fode- og barselsafsnittet, hvor der alene for
jordemadrene er over 100 ansatte pd afsnittet.
For som en TR siger det pd vores forste made
med TRIO-gruppen : ”[...] mdske er det sd det,
der gor forskellen? At I er sammen hele tiden og
kan snakke om det problem, der er hele tiden.
Hvor der kan gd tre mdneder mellem, vi er pd
arbejde samtidig.”

Fleksibel vagtplanlcegning som mod-
scetningsfyldt vilkar

Dreftelserne om, hvordan oplevelsen af tilhor
kobler til organiseringen af arbejdet, igang-
seetter overvejelser over, hvordan de beerende
principper for tilretteleeggelse af arbejdet slar
igennem pa barsels- og fedselsafsnittet. Hvor
de "[...] kan veere pd arbejde med alle. Og det er
ogsd derfor, at der kan gad lang tid mellem, man
mader hinanden” (leder, TRIO-made). Det er
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en snak, der dbner op for, hvordan de tidligere
har forsegt at hdndtere de indbyggede dilem-
maer i processen ved brug af fleksibilitet. TRIO
havde tidligere forsggt at lose en presserende
udfordring med udaekkede vagter pa ”/...] et
tidspunkt, hvor det ikke er helt sd sjovt. Hvor det
er ikke-trivsel, fordi der er sd meget sygdom, og
folk bliver bedt om at blive hjemme pd alle mulige
tidspunkter” (leder, TRIO-mgde). Og hvor en
fleksibilisering af personalets vagtdeekning
havde vearet afgorende i planlaegningen for
at kunne "lappe huller” i det store puslespil.
Det beted tilmed, at koordinering og logistik
var endt med at veje tungere end hensynet
til de strukturer og rytmer, medarbejderne
bevager sig i. Samtidig var der ogsé et enske
blandt medarbejderne om at kunne prioritere
fleksibiliteten og de frihedsgrader, den fx giver
i familielivet, hojere end den forudsigelighed,
rytme og opbygning af kollegiale relationer,
der kunne opbygges ved at lave et fast rul i
vagtplanleegningen. Som tillidsrepraesentan-
ten udtrykker det:

”Vi snakkede ogsd pd et tidspunkt om, at det
kunne veere rart med et fast rul, for sd vidste
man, at de neeste seks uger, sd skal jeg arbejde
sddan her. Men alle veegter helt vildt hejt, at
man ogsd kan fd lov til at fd fri, ndr man skal
noget. [...] Det har vi haft en droftelse om, og
der er helt entydigt onske fra de fleste kollega-
er, at det at kunne ognske fri, er vigtigere. Og
det spcender ben for, at man kan veere en lille
gruppe, for sd bliver du ldst i dine arbejdstider.”
(TR, TRIO-m@ade)

Den fleksible tilretteleeggelse af arbejdstiden
er samtidig et vigtigt organisatorisk vaerktej i
vagtdakningen, fastholdelsen og kampen om
at rekruttere personale, hvor sundhedspro-
tessionelle prioriterer individuel kontrol over
arbejdstiden. Fleksibiliteten udger dermed en
central bindingiden organisatoriske struktur
samt for TRIO, hvad angér mulighederne for at
endre pa tid, rytmer og social statte. Fleksibi-
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liteten medferte en hgj grad af individualise-
ret opgavelgsning og oplevelse af flygtighed,
der samtidig afkoblede muligheden af at opné
neerhed og intimitet indadtil. De individuel-
le hensyn vejede tungere end at finde fzelles
solidariske losninger med mere baredygtige
rytmer og mere social stotte i arbejdet:

"Alle onsker, at der kan tages hensyn til, hvor-
dan jeg gerne vil have "mit” skema til at se ud.
Selv om folk skriver, at de er troette af, at de
ikke selv har indflydelse pd vagtplanlcegningen
lang tid i forvejen, sd vil de hellere det her end
alternativet.” (leder, TRIO-m@de)

Som led i leereprocessen havde problemfor-
stdelsen nu flyttet sig til at fokusere pa den
interessemodsatning, der var indbygget i
vagtplanlegningen. Af TRIOen blev det for-
muleret som, at fleksibiliteten skulle "teenkes
ind som et vilkdr”, hvilket i processen vanske-
liggjorde vores faelles udfaldsrum i forhold til
alternativer oginitiativer. Men hos TRIO hav-
de det igangsat en analytisk leereproces med
fokus pa de kompleksiteter og speendinger, der
var indeholdt i koblingen mellem faget, opga-
verne, tilretteleeggelsen samt de psykosociale
dynamikker og behov. Det var tydeligt, at der
ikke var et simpelt og klart svar pa den sveere
afvejning. Sa det blev besluttet, at det var et
spor, vi som forskere skulle forfglge ved at
komme teettere pA medarbejdernes erfaringer.

Dilemmaet: kvalitet eller effektivitet?

I vores interviews med dele af personale-
gruppen, var konsekvenserne af tidspres og
fleksibiliteten et gennemgdende tema. Her
blev gnsket om indflydelse pa egen arbejds-
tid ikke fremhavet som vaesentligt. I stedet
fokuserede medarbejderne pa oplevelsen af,
hvad det kreevede at matte kompensere for
fleksibiliseringen og tidspresset. Rankingen
affodeafdelingen, der er kéret til landets bed-
ste fodeafdeling flere ar i treek, udger et cen-



tralt styringsrationale i institutionen (Smith,
2005). Det er pd den ene side en arbejdsplads
med hgje krav til den faglige kvalitet, hvilket
opleves som positivt. Samtidig er der en tyde-
lig frustration over, at anerkendelsen fx ikke
gdr pa den sociale stotte, men heftes pa de
madlbare preestationer. "Ndr vi er gode - sd er
det pd mdlbarhed”, som en medarbejder siger
i et gruppeinterview. Frustrationen forsteer-
kes af, at der opstar barrierer for fagligheden
ved ledelsens prioritering af fleksibiliteten,
oplevelsen af flygtighed og betoningen af de
centralt fastsatte malingskriterier. Medarbej-
derne beskriver at vaere en "brik” i maskineriet,
at "sd horer man til alle steder og ingen steder”,
at man "ikke udvikler sig fagligt, fordi man bliver
fortyndet”, samt at "jo mere erfaren, du bliver,
desto mere kastebold bliver du ogsd” (gruppe-
interview, medarbejdergruppe). Udvidede
erfaringer og kompetenceniveauer forer ikke
til specialisering men gget generaliserbarhed
i form af evnen til at kunne daekke ind flere
steder. En af medarbejderne satter det lige-
frem pa spidsen ved at understrege, at der
for hende er en central distinktion mellem
fleksibilitet og kvalitet:

7 [...] Den der fleksibilitet, den er snakket op
[af ledelsen] som om, at det er godt for kvalite-
ten. Og jeg tror, at alle os, der arbejder i det, vi
teenker “bullshit”. Det er det ikke. Det er godt
for effektiviteten, men det er ikke sd godt for
kvaliteten.” (Jordemoder, gruppeinterview)

Isddanne tilspidsede udsagn "gennemskuer”
medarbejderne ledelsesdiskursen og modseet-
ter sig dermed TRIOens forsegg pa at mestre
vilkdrene. Kravet om effektivitet kobles med
forventningen om at kunne leve op til sund-
hedsdiskursen om at vaere "serviceminded”
(Jensen & Nielsen, 2022) - at veere der for de
fodende. Men de rammer dermed ind i med-
arbejdernes tolkning af kvalitet og mening
i arbejdet. Som en jordemoder forteeller om

det emotionsarbejde og folelsesregler (Hoch-
schild, 1979), der folger med arbejdet:

Vi giver meget af vores personlighed, ndr vi er

pd en stue. Vi er ogsd folelsesmoessigt investeret
idepar, vi ser. Sd ndr jeg har en fornemmelse af,
at de kan mceerke, at deres forlob betyder noget
for mig, sd er det det, der gor, at jeg har en god
arbejdsdag. At dem, vi mader, ikke bare har
en oplevelse af, at de er et nummer i reekken,
men at de faktisk har en betydning for 0s.”
(Jordemoder, gruppeinterview)

Alle fgdsler kraever engagement og naerveer.
Det forventer de fodende, og i det instituti-
onelle krav om flow og hurtig omstilling er
de fodende et nummer i rekken. For at sikre
dette ma jordemoderen kompensere for travl-
heden ved at forsgge at skubbe tidspresset i
baggrunden og dramaturgisk handtere sit
tolelsesarbejde og "impression-management”
péaen made, sa de fremstar professionelle med
tilstraekkelig tid, ro og overskud (Goffman,
2023; Hochschild, 1979). De har blandt andet
udviklet spargeteknikker, der gor det muligt
at fd frembragt den nedvendige information
om navne, fgdselsforlgb m.m. fra det fedende
par, uden det bliver synligt, at de ikke har haft
tid til at laese journalen pé forhand.

Spejlingen: fleksibilitetens pris
Spejlingen udgjorde tilbagemeldingen til TRI-
Oen. Her gengav vi medarbejdernes oplevelser
af at skulle arbejde i fleksibilitetens strukturer
som grundvilkar, samt hvordan det efterlod
medarbejderne udspaendt mellem:

1) Et organisatorisk produktivitetsrati-
onale, der tilstraeber gnidningsfri og
effektiv gennemstregmning af fadende
med hgj evalueringsscore af forlgbet.

2) Et fagprofessionelt omsorgsrationale,
hvor medarbejdernes folelsesarbejde
skulle omgas konsekvenserne af flyg-
tigheden og tidspresset ved at skabe si-
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tuationer, hvor de fgdende kunne fole
sig set, hort, involveret og anerkendt.

3) De ansattes behov for baeredygtige
rytmer, vaner og rutiner i arbejdet, der
var synlig i oplevelser med udbraendt-
hed.

Over for TRIO-gruppen spejlede vi medarbej-
dernes oplevelse af, at de forst og fremmest
folte sig anerkendt af ledelsen, nar det lykke-
des dem at veere tilstraekkelig effektive til at
kunne deekke behovet for bade de fosdende og
de udeaekkede vagter, samt "[...] at det at veere
hurtig bliver sat lig med at veere dygtig” (Jorde-
moder, gruppeinterview). Dermed fortsatte
droftelsen af fleksibiliteten som bade gnske,
behov og vilkar. Undervejs blev der skabt et
entydigt billede af den pris, de samtidig beta-
ler ved at have installeret en fleksibilitetsfor-
ventning som barende princip. Jordemgdrene
anskede at skabe gode vilkar for de fedende,
men de syntes, de manglede rytmer og social
stotte i arbejdet. Den ”gode kollega” var en,
der bad sig til de steder, hvor arbejdspresset
var storst. Det var en oplevelse, der gik igen
hos medarbejderne i en af de to gruppeinter-
views, vi afholdt, og som blev spejlet tilbage
péd modet med TRIO med folgende citat fra
en sygeplejerske:

7 [...] Lige sd snart at man har et hul, hvor
man toenker, jeg kan faktisk lige traekke vejret
o0g sidde her ved min computer og dokumentere
- men sd teenker man, du ligner en, der ikke
laver noget.” (gruppeinterview)

Analysen synliggjorde, at der i bestraeebelsen
pa at forblive Danmarks bedste fodestue var
blevet skabt en kultur, hvor den kroniske
travlhed, bl.a. var forarsaget af en strukturel
undernormering, gjorde det vanskeligt eller
umuligt at sette graenser, der tog hensyn til
egne og kollegaernes behov. Der var ikke plads
til et kollegialt mellemvarende. P4 modet
med TRIO blev det tydeligt, at manglen pa
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intimitet og narhed ikke skyldtes en subjek-
tiv uvilje mod kollegial hensyntagen, men i
stedet arbejdets tilrettelaeggelse i en fleksibi-
litetsdynamik. Det er en pointe, som en TR
indfanger undervejsispejlingen af medarbej-
dernes oplevelser:

"Den fleksibilitet, som giver rigtig god mening,
den har selvfolgelig ogsd den pris, at ndr man
mdske efter en fodsel, og der lige er noget pd
fodegangen, at man sd bliver bedt om at gd
hen pd svanger og barsel eller et andet sted. Sd
det har den pris, at hvor man i gamle dage, at
ndr man var feerdig pd sit afsnit, sd var man
feerdig, sd er der nu tit og ofte brug for en et
andet sted. Sd den fleksibilitet kan godt gore,
at kollegaerne foler, at de bliver sparket lidt
rundt.” (TR, TRIO-made)

Som tillidsrepraesentanten fremheever, sd in-
stallerer fordringen om fleksibilitet forventnin-
genom, at man byder sig til. Den konkrete her-
og-nu-opgave er principielt uden et slutpunkt,
og medarbejderne skal mentalt indstille sig pa,
atarbejdet ikke tilbyder rytmiske afvekslinger
mellem intensitet og restitution. Samtidig
illustrerer det, hvordan forventningen om
fleksibel opgavevaretagelse ogsa forplanter
sig som en subtil subjektiveringsproces hos
den enkelte. Det er skamfuldt eller illoyalt
at treekke ressourcer pa en afdeling, der som
udgangspunkt er i underskud som folge af
den stramme normering. Som medarbejderne
beretter, gor fleksibiliseringen af deres funk-
tioner og forventninger om, at de byder sig til,
det samtidig vanskeligt at finde tid og mellem-
rumilgbet af arbejdsdagen til overleveringer
og sporgsmal mellem kollegaerne. For nogle
af de yngre sygeplejersker skaber det at have
mangel pa stette fra andre en serdeles bela-
stende utryghed, folelser af utilstraekkelighed
og frygt for at bega fejl. Det skaber modstand
mod fleksibiliteten, og kravet om neerveer over
for de fodende i de belastende og fleksibili-
serede tidsstrukturer producerer derfor ogsa



en udmattelse, der ender i en distancering til
Kollegaerne i arbejdet.

Fleksibiliteten i status- og nedvendig-
hedshierarkiet

I TRIO-gruppen bliver spejlingen en anled-
ning til at seette ord pd problemstillingens
dilemmaer, hvad angar forholdet mellem
den moralske forpligtelse om at byde sig til
og behovet for at kunne restituere. Som en
af lederne siger italesaetter dilemmaet: "En
jordemoder, der er gdet over pd barselsgangen
for at hjeelpe, kan veere dagens helt.” Men at det
samtidig athaenger af, hvorvidt ”[...] man foler,
at der er tiden til det, eller om man er fuldsteendig
smadret efter et forlob, men alligevel er tvunget
til at gd videre.” Undervejs i tilbagemeldin-
gen vaelger en AMIR at viderefore den kritiske
pointe, at kravet om fleksibilitet ikke er lige for
alle. De har et styrende princip om at have en
jordemoder med over pa barselsgangen, fordi
der skal vaere en jordemoder til den fodende
efter fadslen. Bemandingsproblemer og de
gkonomiske rammebetingelser gor, at det kan
veere svert at leve op til. For at indfri ambitio-
nen har de indfert "flyverfunktioner”, der er
jordemeadre, som skal forsege at vaere pa bade
fodsels- og barselsafsnit. Som en AMIiR siger
det pa et TRIO-moade:

"[...] Man kan godt nogle gange fole sig som
"anden prioritet”. Og alle forstdr jo, at selvfol-
gelig skal der veere jordemadre til fodende og
det akutte i det. Men ndr der er travlt der, og
der ogsd er travit hos os, sd bliver vi selvfolgelig
nedprioriteret.”

Som hun pépeger, sd synligger ressourceprio-
riteringen ogsa det indbyggede opgavehierar-
ki, der eksisterer mellem den akutte fadendes
situation og efterforlgbet, hvor presset kan
forplante sig massivt ned pa barselsgangen.
Det samtidig med, at jordemgdrene ofte ikke

kan f3 adgang til den "flyverfunktion”, der
er blevet indsat som fleksibel ressource til at
deekke pd tveers af afdelingerne.

Vores tilbagespil til TRIO-gruppen, hvor
vi havde udvalgt citater fra vores gruppein-
terviews med de forskellige faggrupper, gav
anledning til at drefte atdelingens iboende
dilemma, hvor behovet for at gore brug af
fleksibilitet stod over i kontrast til et oplevet
behov for at f& skabt bedre rytmer, struktur,
ro, fordybelse og tid til faglig kvalitet. Som
kommentar til vores fremhevning af, at flere
medarbejdere oplever et stigende fokus pa
drift over tid til pauser, restitution og faelles-
skab, veelger den ene leder dog forst at gd i rette
med medarbejdernes beskrivelse af arbejds-
belastninger og vores kritik af fleksibilitetens
konsekvenser. Det dbner for en uenighed i
gruppediskussionen pd TRIO-mgdet. Hun
fremhaever, hvordan fleksibilitet ”ikke kun
handler om drift”, men rammesetter, at det
ogsa handler om at skabe en organisering
baseret pa "hjcelpsomhedsdnd”. Som hun ud-
dyber det:

"Fordi det, jeg oplever, er, at hvis der ikke er no-

gen fodende pd fodegangen, sd gdar man over og
vil hjcelpe. Det er ogsd en form for fleksibilitet,
som ikke handler om drift, men som handler
om omsorg for sine kollegaer et andet sted.”

Perspektivet modsiges dog af en anden leder,
der bryder med det ledelsesperspektiv, hun
selv repraesenterede tidligere: "Men det har
ogsd den ulempe, at man aldrig foler sig fredet
til bare at kunne tage den kop kaffe, for man kan
altid hjcelpe et sted.” Kommentaren illustrerer
pa den ene side dbenheden i den specifikke
TRIO. At der er plads til uenighed og en inte-
resse i at tilgd forskellige perspektiver pa en
problemstilling. Men selvom der er en erken-
delse af de negative konsekvenser ved fleksi-
biliteten, forbliver det et bestdende princip i
de gkonomiske rammevilkdr og efterlevelse af
medarbejdernes gnske om individuel kontrol

Tidsskrift for ARBEJDS D), 26 rg. « nr. 4 « 2024 39



over selvtilrettelagt arbejdstid. Alternativet
bliver at afprave en "check-ind” og "check-ud”
seance. | vores droftelse af mulige losninger
pé udfordringerne kommer en AMiR kom-
mer i tanke om, at hun engang har leest om,
hvordan:

"[...] Man madte ind pd en Falck-station og
var falckredder. Ndr man madte ind, sd gik
alle rundt og gav hinanden hdnden. Ligesom
lige kiggede hinanden i gjnene og sagde: "Nu
er det os, der er her sammen.” [...] Det kunne
mdske gore, at det blev mere naturligt at gribe
hinanden. [...] Det der med at fd sat ansigt eller
gjne pd hinanden.” (TRIO-mode)

Forslaget om at indfere en ny social praksis
ligger i forlengelse af de mange gvrige initia-
tiver, som TRIOen har opbygget som tilgang;
buddy-ordninger, trivselskataloger, men-
tor-ordninger, supervision, marmeladedag,
trivselsgrupper m.m. Ordningerne kan be-
tragtes som en reekke tiltag, der har til formal
at tilbyde et ekstra lag af social stotte. Men det
er samtidig illustrerende for, at TRIOen fdr til
opgave at genopdyrke arbejdspladsens sociale
taellesskab som konsekvens af de gkonomiske
rammebetingelser og forventninger om at
levere landets bedste kvalitet og oplevelse for
de fodende.

Konklusion

Hvis vi vender tilbage til indledningens be-
skrivelse af intentionerne med TRIO, viser er-
faringerne fra projektet, at der er et berigende
leeringsrum teet pa den daglige opgavelasning.
Det er muligt at opbygge et samarbejde mel-
lem nogleaktorerne, der er mere responsivt i
forhold til medarbejdernes psykosociale er-
faringer i losningen af kerneopgaven. Med-
lemmerne af TRIO bytter til tider kasketter,
ift. deres respektive roller, og har produktive
uenigheder, herunder kritiske diskussioner
af vilkar. For TR og AMiR er der mulighed for
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at bidrage med lesninger pa udfordringer og
dilemmaer, s medarbejderne pd trods af ram-
mer og vilkar lykkes med kerneopgaven. Nér
TRIO kontekstualiseres, viser det sig dog sam-
tidig, at det er vigtigt med en opmeerksomhed
rettet mod, hvad der reelt kan tilskrives TRIO
af forhdbninger og mandat i relation til det
begraensede handlerum. TRIO har ikke reel
indflydelse p& grundlaggende betingelser for
arbejdets organisering. De har indflydelse pa
fleksibiliseringen, sa leenge fleksibiliseringen
understgtter kerneopgaven.

Afsattet for artiklen var at undersgge leere-
processer og handlerum i en TRIO i kontekst
af sundhedsvasenet. Herunder kontekstua-
lisere TRIO som uformel organisering med
henblik pa empirisk at afdeekke potentialer
og udfordringer, ndr organiseringen analy-
seres kritisk i lyset af aktuelle institutionel-
le styringspraksisser i et strukturelt belastet
velfeerdsomrdde som sundhedsvesenet. I
artiklen viser vi, hvordan der er tre grund-
leeggende rationaler pa spil, der synliggores
som "behov”: behovet for effektivitet, behovet
for de fodende og behovet for at passe pa sig
selvog hinandeniarbejdet. Det sidste behov
er det vanskeligste at fd inkorporeret i arbejdet
pé den fleksibiliserede fodselsafdeling. De
institutionelle vilkar bidrager til en social
praksis, hvor medarbejderne, i forseget pa
at indfri deres eget behov for faglig kvalitet,
ma aflaere eller fravaelge at bruge tid i de soci-
al-faglige mellemrum samt undertrykke egne
omsorgs- og restitutionsbehov.

Casen udger i den henseende en eksempla-
riskillustration af det vanskelige spaendings-
telt og indbyggede interessemodsatninger,
som en TRIO og andre grupper med uddele-
geretindflydelse og ansvar skal forsgge at na-
vigerei. P4 den ene side finder der veesentlige
leereprocesser sted i det uformelle samarbejde
mellem ledelse, tillids- og arbejdsmiljereprae-
sentanter. De empiriske spejlinger af medar-
bejdernes oplevede belastninger belyste de
dilemmaer i samspillet mellem kvalitets- og



effektivitetsbehov. Deltagerne i TRIO har
autonomi, kan oversette ledelsesstrategier og
sgseette initiativer pa et lokalt niveau, der kan
opleves som mere meningsfulde for medarbej-
derne. Pa den anden side viser casen, at de til
trods for vores brug medarbejderperspektiver,
alligevel har vanskeligt ved at overskride flek-
sibiliteten som styringsrelation og rationale.
TRIO har principielt befojelser og autonomi
til at @ndre pd vagtplaner, men kravet om
effektivitet udger en sd gennemgaende sty-
ringsform, at deres indsatser reduceres til at
vaere ekstra-sociale tiltag uden mulighed for
at adressere arbejdets kerne. Styringskravene
udger dermed centrale bindende begransnin-
ger og barrierer i TRIO-gruppens handlerum.
Det bliver ikke mindst tydeligt, at fastlaste
styringsrelationer og strukturelle vilkar har
stor betydning, da afdelingen senere tilfojes
ekstra midler pd finansloven og kan indfgre
et ekstra vagtlag, hvilket hgjner trivslen pa
afdelingen markant. TRIO kan som samar-
bejdskonstruktion ikke taeenkes uathaengigt
af de modsatrettede interesser, der kan vare
pa spiliorganisationer. Eller uden blik for den
managementtaenkning, der har vundet frem
med krav om forandring og tilpasning til nye
standarder, teknologier med markedsstyring
og effektivitetsmal. Casen illustrerer, at fleksi-
biliteten ikke lgser, men snarere transformerer
dilemmaerne. TRIO rummer derfor en risiko
for at (med)ansvarliggere mellemledere, til-
lids- og arbejdsmiljerepraesentanter for om-
stillinger og vilkdr uden for deres kontrol.
Artiklen viser, at samarbejdskonstellationer
sasom TRIO, der bygger pa en intention om at
praktisere fladere hierarkiske strukturer ved at
invitere ind i ledelsesrummet, ogsa kan fore
tilidealiserede forsog pa oplesning af grund-
leeggende interessemodsatninger.
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