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Forord

I denne rapport beskrives en metode og en analyse som sammenfatter resultater fra en undersøgelse af kultur- og arbejdsmiljøforholdene på en Institution. Undersøgelsen er planlagt og gennemført i samarbejde med voksen-/handicapkontoret, Nordjyllands Amt og ansatte på Institutionen. Den er gennemført som en interviewundersøgelse i perioden 1/9-1999 til 1/3-2000, hvor 24 ansatte samt en forvaltningsansvarlig person er blevet interviewet.

Vi har fra alle deltagende parter mødt stor interesse i og velvilje til gennemførelse af undersøgelsen.

Rapporten udgives som et eksempel på anvendelse af en udviklet metode til forståelse og forbedring af samspillet mellem organisationskultur og arbejdsmiljøet på en institution.

Det er personalets opfattelse og oplevelser af organisations- og miljøforholdene, der er beskrevet og analyseret i denne rapport.

Vi vil gerne her takke de interviewede personer samt styregruppens medlemmer, der har bidraget med oplysninger, kommenteret 1. udkast til rapport mv. 

En tak til LEO-gruppens medlemmer samt sekretærerne Helle Klindt og Lone Sørensen, som har stået for indskrivning. Desuden skal her rettes en tak til Susanne Aaen, Betinna Bertelsen, Gitte Johansen samt Lars Holmgård, som har udskrevet et omfattende interviewdatamateriale.

Projektet er finansieret af Nordjyllands Amt og gennemført på Aalborg Universitet.


Aalborg Universitet, februar 2001

Kjeld Nielsen og Allan Christensen
LEO-gruppen
Institut for Sociale forhold og Organisation
Aalborg Universitet


Del A

Indledning

I snart mange år har medarbejdere og ledere i virksomheder og institutioner ofte beskæftiget sig med og ofte været bekymrede for organisationens kultur og arbejdsmiljø. Denne beskæftigelse og bekymring har baggrund i den store betydning, som organisa tionskulturen, arbejdsmiljøet og deres gensidige relationer har for organisationens funktionsmåde.

Medarbejdere og ledere har god grund til at bekymre sig, når de fremherskende antagelser vedrørende organisationen og dens aktiviteter står i åbenlys modsætning til krav fra og realiteter i omgivelserne. De har ligeledes grund til bekymring, når ritualer, værdier og adfærd fremstår uden et mindstemål af sammenhængskraft og uden et grundlag for skabelse af helheder.

En organisation med et begrænset eller et næsten fraværende kulturgrundlag vil ofte udvise tegn på svækket funktionsmåde på en række vitale områder. Et begrænset eller fraværende kulturgrundlag kan blandt andet give sig udtryk i et dårligt arbejdsmiljø og i en begrænset evne til at forbedre arbejdsmiljøet. Omvendt kan en begrænset evne til at skabe eller forbedre arbejdsmiljøet udgøre en barriere for skabelsen af et mindstemål af organisationskulturel sammenhæng og helhed.

Det skal her bemærkes, at en total enighed blandt organisationens medarbejdere og ledere om antagelser, forestillinger, værdier og adfærd må formodes at være sjælden. Vor antagelse er, at der skal være enighed om nogle få og fundamentale antagelser, værdier og adfærd. Dette mindstemål af enighed om de få og fundamentale antagelser, forestillinger, værdier og adfærd er en forudsætning for gennemførelse af organisationens daglige arbejde på en måde, der er i overensstemmelse med omgivelsernes krav. 

Disse krav omhandler det lovgrundlag, der er gældende for en institution for voksne personer med vidtgående fysisk og psykisk udviklingshæmning. Lovgrundlaget er først og fremmest serviceloven, der skal sikre at pleje, omsorg og udvikling sker på et acceptabelt niveau og at livskvaliteten øges mest muligt for Institutionens beboere. Hvis medarbejdere og ledere skal kunne leve op til disse krav, forudsætter det et godt arbejdsmiljø. Gennemførelse af det daglige arbejde og af nødvendige forandringer, der lever op til omgivelsernes krav, forudsætter både et godt arbejdsmiljø og eksistensen af en organisationskultur, der er sammenhængende og hel.

På de følgende sider redegøres for en undersøgelse og analyse af organisationskultur og arbejdsmiljø, som vi gennemførte på en institution for voksne personer med vidtgåen de fysisk og psykisk udviklingshæmning. Det har været vores idé, at undersøgelse og analyse ikke blot skulle afdække den eksisterende organisationskultur og det eksisteren de arbejdsmiljø, men også relationen mellem organisationskultur og arbejdsmiljø. Desuden medtages de forslag til ændringer, som undersøgelsen lægger op til og som er formidlet videre til medarbejdere og ledere i den undersøgte institution. På trods af det ret omfattende problemområde vi har bevæget os ind på, har vi bestræbt os på at angive hovedlinier for nogle kerneområder. 
Kapitel 1

Institutionsbeskrivelse

Institutionens bygninger ligger i et smukt skovområde. Tidligere var de rammer for særlige afdelinger i en overordnet institution, der bygningsmæssigt dækkede en stor del af skovområdet. Det er to bygninger, som er rammerne for den institution, hvor bogens forfattere gennemførte en undersøgelse og analyse af organisationskultur og arbejdsmil jø. 

Den ene bygning er lang og krum. Nærmest formet som en banan. Den har stueetage og kælder i hele bygningens længde. I stueetagen er beboernes boliger og opholdsrum, samt køkkener, toiletter og kontorer. I kælderen er der omklædnings- og badefaciliteter for de ansatte, forskellige lagre og arbejds- og mødelokaler. Den nordlige gavl er direkte nabo til et sammenhængende skovområde og fronten vender mod et meget smukt dalområde. Denne bygning er bolig for 4 beboere i afdeling A og for 4 beboere i afdeling B. Den er også arbejdsplads for 6 ansatte i afdeling A (1 afdelingsleder, 3 assistenter og 2 omsorgsmedhjælpere) og 8 ansatte i afdeling B (1 afdelingsleder, 5 assistenter og 2 omsorgsmedhjælpere). Desuden har institutionslederen kontor i afdeling A. Til afdeling A og B er knyttet en akutanbringelsesfunktion, dvs. boligmæssig og omsorgsmæssig anbringelse af personer, der kommer fra andre institutioner, hvor de ikke fungerede godt.

Bygningen, hvor afdeling A og B er placeret, var formentlig praktisk i forhold til den oprindelige anvendelse, men er nu mindre praktisk som ramme for institutionens to afdelinger.

Institutionens anden bygning ligger et stykke vej gennem skoven mod øst. Fra vejen ligner det en velholdt skovridderbolig. Dette indtryk af en velholdt bygning fastholdes, når man går ind. Bygningen har to etager. Spisestue, køkken og lagerrum er i stueetagen, mens beboernes boliger, opholdsrum og badefaciliteter er fordelt på begge etager. Det samme gør sig gældende for kontorer og mødelokaler. Bygningen er ramme for institutio nens afdeling C. Den er bolig for 8 beboere og arbejdsplads for 18 ansatte. De ansatte er organiseret i to teams, som hver er ansvarlige for 4 beboere. 
Til institutionens afdelinger er tilknyttet 20 vikaransatte.
 
Til institutionen er knyttet et værksted, hvor man bearbejder forskellige emner med værktøj. Der er ikke tale om et værksted i gængs forstand. Det er planen, at værkstedet skal fungere temarettet i forhold til brugerne. Et tema kunne være syltning af bær, hvor brugerne indsamler, behandler og sylter bær. 

Institutionens beboere er voksne og vidtgående fysisk og psykisk udviklingshæmmede. For deres vedkommende har integration i samfundet eller benyttelse af de almindelige kommunale bolig- og opholdsmuligheder ikke fungeret tilfredsstillende. Derfor må pleje, omsorg og udvikling for disse beboere udformes på en særlig måde, der sigter på den højeste livskvalitet under hensyntagen til den enkelte beboers betingelser. I denne sammenhæng udarbejdes der af afdelingernes medarbejdere handleplaner for de enkelte beboere. Handleplaner kan diskuteres på husmøderne og fremlægges på personalemø derne.

Institutionen blev i sin nuværende form etableret i begyndelsen af 1990erne. En lille gruppe ansatte (1/6 af samtlige) har arbejdet på institutionen siden etableringen, men udskiftningen er stor i den sidste halvdel af 90'erne. En af årsagerne til den store udskiftning er formentlig et til tider hårdt arbejdsmiljø. En anden årsag kan måske findes i spændingsfeltet mellem en udtalt enighed om centrale værdier og en mindre udtalt enighed omkring værdiernes omsætning til den daglige praksis. 

Institutionen er organisatorisk opbygget som et hierarki med afdelingsstruktur. Til institutionen er knyttet en institutionsleder, 3 afdelingsledere, 1 værkstedsleder, 25 assistenter, 12 omsorgsmedhjælpere og 20 vikaransatte. Forvaltningsmæssigt er institutionen underordnet Nordjyllands amt, Socialforvaltningen, Voksen- handicap kontoret. Denne forvaltningsmæssige tilknytning omfatter foruden en politisk-juridisk funktion også en administrativ og pædagogisk konsultativ funktion.


Kapitel 2
	
																				Problembeskrivelse og metode

Kulturanalysen blev defineret som en samspilsanalyse mellem institutionskultur og arbejdsmiljø (se projektdesign, bilag 1)

Vi tog udgangspunkt i, at analysens formål var at afdække:
 
1.	de ansattes normer og værdier samt holdning til arbejdet i arbejds- og bo-enheden.

2.	forhold i arbejdsmiljø, som antages at påvirke Institutionens kultur.

For at indløse disse formål har kulturanalysen omfattet en identifikation af problemstillin ger inden for kultur henholdsvis inden for arbejdsmiljøet på Institutionen. Opgaven har dernæst bestået i at systematisere det indsamlede materiale med henblik på at foretage en analyse af sammenhængen mellem kultur og arbejdsmiljø på institutionen, herunder i relation til det omgivende miljø (forvaltning og lovgivning). Undersøgelsens fokusområ der blev i projektdesignet afgrænset til:

	1.	Institutionens overordnede mission og strategi
	2.	Opgaver, arbejdsmiljø og mål
	3.	Midler til målopfyldelse
	4.	Normer, værdier og etik i mål

Begreberne i undersøgelsens kultur - og arbejdsmiljødel er konkretiseret ud fra dels Scheins model om organisationskultur og dels generelle arbejdsmiljøbegreber, som anvendes af arbejdsmiljøforskere (se nedenfor).

Den udviklede metode i undersøgelsen er kvalitativ, udforskende og problemidentificeren de inden for afgrænsning af undersøgelsens to dele (Organisationskultur og arbejdsmil jø). 

På baggrund af litteraturstudierne og projektdesignets oplæg, som blev drøftet med styregruppen, blev der udviklet en række spørgsmål inden for de to dele af undersøgel sen. Disse spørgsmål blev konkretiseret i interviewguides (se bilag 2 A-D). 

I disse guides spørger vi ikke til, hvor mange der har oplevet et specifikt organisationskultur- eller arbejdsmiljøforhold, men om hvordan og hvorfor forholdet i den specifikke sociale kontekst er oplevet. I interviewet om et sagsforhold udvikles i samtalen en fælles forståelse mellem interviewpersoner og interviewer.

Ud over problemidentificerende informationer, er der også medtaget problemløsende informationer i undersøgelsen, specielt inden for arbejdsmiljødelen. Dermed er undersø gelsesmetoden med til at formidle handlingsorienterede budskaber i den sociale kontekst undersøgelsens data er frembragt i.

Undersøgelsens datagrundlag er struktureret i en række af spørgsmål inden for kultur- og arbejdsmiljøforhold. Spørgsmålene er inspireret af generel forskningslitteratur inden for organisationskultur (Schein 1994) og arbejdsmiljøforskning (Gustavsson 1999; Graversen 1992). Dataene er indhentet gennem individuelle interviews af ansatte i Institutionen. På institutionen er udvalgt 25 personer blandt 61 ansatte (se bilag 3). Derudover indgår et interview med den forvaltningsansvarlige person inden for vok sen/handicapkontoret, Nordjyllands Amt.

Dataindsamlingen er baseret på en struktureret interviewguide. Der er udarbejdet fire interviewskemaer: Et skema anvendt på interviews med medarbejdere, et skema anvendt til interviews med tre afdelingsledere, et skema anvendt til et interview med institutionsle der og et skema anvendt til et interview med kontorchef i forvaltningen (se bilag 2A, B, C, D). På tværs af skemaerne er formuleret en fælles mængde af spørgsmål, f.eks. “Hvad er Institutionens primære opgaver?”, “Hvad skaber mening i dit arbejde i Institutionen?”. Spørgsmålene består også af en specifik del, som er målrettet mod interviewgruppen. Eksempelvis er spørgsmålene omkring “tilrettelæggelse af det daglige arbejde” stillet forskelligt til medarbejdere henholdsvis lederne.

Der er inden interviewet med den enkelte givet en grundig orientering om undersøgelsens formål, indhold og omfang. Interviewene er gennemført i en tryg og åben atmosfære og havde en varighed på ca. 1 time til 1½ time. Der er undervejs i interviewene stillet nærgående, og måske også for nogles vedkommende blev spørgsmålene opfattet som kritiske spørgsmål. Det er nu det vilkår, som vi som udefra-kommende forskere har at indrette os efter. 

Vi har placeret medarbejdersvarene i den personalegruppe (stillingsbetegnelse), som vedkommende ved starten af interviewet har opgivet at tilhøre. Der indgår tre personale grupper (nattevagt, omsorgsmedhjælper og assistenter) i svarene samt tre afdelingsle dere og en institutionsleder (se bilag 3).

Som grundlag for udvælgelse af interviewpersoner rekvirerede vi en personaleoversigt fra Nordjyllands Amt, voksen-/handicapkontoret. På baggrund af denne blev udvalgt i alt 26 personer til interviewundersøgelsen, heraf var 25 ansat på institutionen. Der blev gennemført interview med 24 personer ansat på institutionen. En person ud af de udvalgte ønskede ikke at blive interviewet. De udvalgte personer blev valgt ud efter kriterierne ansættelsesår, stillingsbetegnelse og afdelingstilhørsforhold, således at de væsentligste kultur- og arbejdsmiljøforhold kunne blive afdækket (se bilag 3).

Der indgik i svarmaterialet både ansatte med stor arbejdslivserfaring fra institutionen og ansatte, der ansættelsesmæssigt er jævnt fordelt inden for den sidste 5-årige periode. Dvs. at forholdsvist nyansatte inden for det seneste år indgår også i svarmaterialet. Vi vurderede dermed, at de indsamlede data kunne bringe noget af historien om Institutio nens kultur frem.

Der er også i udvælgelsen taget hensyn til, at ansatte med forskellige stillingsbetegnelser og afdelingstilhørsforhold indgår. Der er i udvælgelsen specielt taget hensyn til, at nattevagterne på de tre afdelinger indgår i svarmaterialet. Desuden indgår personale gruppen “vikarer” også i materialet.

Både kontorpersonale i Institutionen og på Nordjyllands amt har været os behjælpelig med at fremskaffe de fornødne oplysninger om personalets sammensætning.

Analysen af materialet er beskrevet på de overordnede analysekategorier “kultur og arbejdsmiljø” samt er opdelt på de udvalgte medarbejdergrupper (nattevagt, omsorgs medhjælpere, assistenter), afdelingsleder samt institutionsleder.

Interviewpersoners ønske om ikke at blive citereret i videreformidling af materialet i foreliggende form, er naturligvis blevet respekteret. Alle interviewpersoner har modtaget et eksemplar af rapporten inden offentliggørelsen med henblik på at godkende de gengivne oplysninger. Det forekom kun i begrænset omfang, at interviewpersonerne under interviewet tilkendegav, at de ikke ønskede, at oplysningerne blev videregivet i den endelige rapport. 

Vi har i tolkningen af materialet haft løbende diskussioner af det indsamlede materiale under hele dataindsamlingsprocessen.


Del B

Organisationskulturelle aspekter i undersøgelsen

I forbindelse med gennemførelse af undersøgelsen og analysen af organisationskultur i Institutionen blev der taget udgangspunkt i den opfattelse og model, der kommer til udtryk i Edgar H. Schein: “Organisationskultur og ledelse” (1994). 

I denne bog defineres en gruppes eller organisations kultur således:

“Et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen (organisationen) lærte sig, medens den løste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre til ny gruppemedlemmer (organisa tionsmedlemmer) som den korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer.” 

Schein deler sin kulturanalyse op på tre niveauer:					 			
Schein’s model over organisationskultur
Kultursymptomer og		Synlige organisatoriske strukturer og processer,
manifestationer			fremgangsmåder, udtryk for og sammenhæng med aktiviteter og adfærds mønstre.	
   ⇕

Værdier				Strategier, mål, filosofier mv.

   ⇕

Grundlæggende			Ubevidste, taget-for-givet forestillinger, antagelser 
antagelser				opfattelser, tanker og følelser.
					(den ultimative kilde til værdier og handlinger)
Kilde: Schein, 1994

Kultursymptomer og manifestationer
Bygningerne kan opfattes som det umiddelbare kultursymptom. Derefter organisations strukturer og -processer forstået som ordningsprincipper, normer, regler, handlinger mv., der kan ses i hverdagens kommunikationsprocesser, beslutningsprocesser, arbejdspro cesser etc. Vigtigst i denne sammenhæng er det daglige arbejde og forhold i forbindelse med dette. Her kan ses resultatet af ordningsprincipper, normer, regler etc. i indholdet i arbejdet, rækkefølgen i de forskellige arbejdsprocesser, arbejdets centrering om beboerne, mødeaktiviteter mv.

Værdier
Overordnede såvel som mere begrænsede strategier er udtryk for værdier. Dette gælder også generelle målsætninger, handlingsplaner for de enkelte beboere, oplæg til nye tiltag, dialog om det daglige arbejde og de enkelte beboere mv. Værdier kommer typisk til udtryk ved medarbejderes og lederes reference til aktiviteter, begivenheder mv. som gode eller mindre gode efter de pågældende personers værdiopfattelse.

Grundlæggende antagelser
Der opbygges på Institutionen et katalog af grundlæggende antagelser, der er udviklet og modificeret i en stadig vekselvirkning med værdier og kultursymptomer. Her skal kun medtages et par eksempler:
A)	Opfattelsen af at arbejdet er centreret om pleje og omsorg for beboerne.	
B)	Opfattelsen af at arbejdet er baseret på en socialpædagogisk faglighed og identitet.
C)	Opfattelsen af at arbejdet skal gennemføres med udgangspunkt i ansvarlighed og respekt overfor beboerne; idet det er i deres hjem arbejdet udføres.

Modellen og Schein’s definition af organisationskultur skal forstås sådan, at samtidig med medarbejderes og lederes udførelse af opgaver og løsning af problemer sigter de på at skabe ekstern tilpasning og intern integration. Ekstern tilpasning omhandler relationer mellem organisation og omgivelser. Her vedrører det antagelser, der underbyg ger gruppens eller organisationens primære opgaver, kernemissioner eller grundlæggen de funktioner. Hvis organisationens antagelser om sig selv ikke hænger sammen med realiteterne i omgivelserne, så vil den før eller siden stå over for et overlevelsesproblem. Intern integration omhandler skabelsen af en sammenhængende helhed af ritualer, værdier og adfærd. Dette vedrører integrationen af organisationens interne processer. Den interne integration sigter på at skabe helhed og sammenhæng i elementer og processer og på at skabe grundlag for gennemførelse af den eksterne tilpasning. Denne dynamik giver dem lejlighed til at gøre erfaringer med brugbare og mindre brugbare koblinger mellem kultursymptomer, værdier og grundlæggende antagelser. Det er på denne måde de grundlæggende antagelser udvikles og modificeres. De viser sig brugbare i de dynamiske forløb og i forbindelse med udførelse af opgaver og løsning af problemer. Når grundlæggende antagelser fastholdes, så har det baggrund i en bekræftelse af deres styrke, mens en manglende bekræftelse vil betyde overvejelser om afhændelse af den eller de grundlæggende antagelser og søgning efter alternativer.

Der fremkommer konstant nye krav fra omgivelserne og nye interne forudsætninger i Institutionen. Derfor udfordres sammenhængen mellem kultursymptomer, værdier og grundlæggende antagelser til stadighed. På trods af udfordringer gennem nye krav fra omgivelserne og ændrede interne betingelser vil en række kultursymptomer, værdier og grundlæggende antagelser overleve og fastholdes. Generelt kan den organisationskul turelle udviklingsproces karakteriseres ved nedbrydning og opbygning.

Udfordringen fra omgivelserne eller fra ændrede interne betingelser kan være rettet mod kultursymptomer, værdier såvel som mod grundlæggende antagelser, men rettes typisk mod kultursymptomer og i nogen grad mod værdier og i mindre grad eller slet ikke direkte mod de grundlæggende antagelser. Ved disse krav fra omgivelserne og de ændrede interne betingelser kan der påbegyndes en undergravning af de eksisterende kultursymp tomer og værdier. Dette kan betyde, at eksisterende grundlæggende antagelser taber referencen eller forbindelsen til de relevante værdier og kultursymptomer, hvilket kan være udgangspunktet for en pinefuld proces, hvor udviklingen af nye kultursymptomer og værdier giver anledning til en bekræftelsesproces for nye grundlæggende antagelser eller at kultursymptomer og værdier bringes i overensstemmelse med eksisterende grundlæggende antagelser.

Det fremgår af Schein’s definition af organisationskultur, at mønstret af grundlæggende antagelser udvikles af en bestemt gruppe, f.eks af medarbejdere og ledere på en institution samtidig med at de lærer at klare sine problemer i forbindelse med ekstern tilpasning og intern integration. For at disse udviklede mønstre af grundlæggende antagelser skal opnå gyldighed og derfor overføres til nye medlemmer må de fungere godt og vurderes som funktionelle af organisationens medlemmer. Det er altså i forbindelse med det daglige arbejde, hvor ekstern tilpasning og intern integration har en central placering, at de omtalte mønstre af grundlæggende antagelser udvikles, opnår gyldighed og overføres til nye medlemmer.

Om skabelse af organisationskultur
En vigtig mekanisme i organisationens dynamik er bevægelsen mellem harmoni og konflikt, der kan opfattes som reaktionen på eksterne såvel som interne forhold. Bag skabelsen af en fælles kultur kan iagttages den samme bevægelse mellem harmoni og konflikt.

Vi opfatter her reaktionen harmoni som udtryk for overensstemmelse eller afstemmelse mellem forskellige interesser og værdier, mens vi opfatter reaktionen konflikt som udtryk for modsætninger eller sammenstød mellem interesser og værdier.

Under bestemte eksterne og interne forhold kan der skabes en situation, hvor den typiske reaktion er harmoni. Her er interesser og værdier bragt i overensstemmelse eller er afstemt. Skabelsen eller udviklingen af en fælles kultur sker altså under en konstellation med stabilitet.

Under andre eksterne og interne forhold kan opstå en situation, hvor den typiske reaktion er konflikt. Interesser og værdier står i modsætning til hinanden eller støder sammen. Forudsætningerne for at skabe eller udvikle en fælles kultur er i første række at skabe en ny situation, hvilket indebærer løsning af konflikter. Den mest vidtgående ændring sker ved udvikling af overensstemmelse mellem de forskellige interesser og værdier. En mindre vidtgående ændring sker ved afstemmelse af interesser og værdier. Dette skal forstås sådan, at for nogle interesser og værdier (de der opfattes som fundamentale) skabes overensstemmelse mellem de forskellige interesser og værdier gennem dialog, mens der accepteres en afstemmelse af andre interesser og værdier. Hermed er skabt en ny situation og et nyt grundlag for udviklingen af en fælles kultur.
Kapitel 3

Undersøgelsens spørgsmål og deres reference til organisationskulturmodel

I forbindelse med undersøgelsen af organisationskultur og arbejdsmiljø i institutionen blev der udarbejdet et spørgeskema for assistenter, omsorgsmedhjælpere og vikaransat te, et spørgeskema for afdelingsledere, et spørgeskema for institutionsleder samt et spørgeskema for kontorchef. Flere af spørgsmålene er ens i samtlige spørgeskemaer. Nogle indgår kun i de skemaer, der sigter på ledelsespersoner. Det er spørgsmål, der sigter på at afdække ledelsesfunktionen i tilknytning til organisationskultur og arbejdsmil jø. Flere spørgsmål i disse skemaer omhandler desuden ledelsespersoners handlinger i bestemte sammenhænge. Det gælder f.eks. spørgsmål om information om primære opgaver, fastlæggelse af mål for personer og grupper.

De første fire spørgsmål i samtlige skemaer vedrører ansættelsesforhold, arbejdsforhold og forhold omkring det daglige arbejde. Spørgeskemaernes øvrige spørgsmål om organisationskultur refererer til elementerne i Scheins model over organisationskultur dvs. Artefakter, Skueværdier, Grundlæggende antagelser, Ekstern tilpasning og Intern integration.

I skema for assistenter, omsorgsmedhjælpere og vikaransatte (se bilag 2 A) gælder følgende referencer:

Alle spørgsmål før spørgsmål 4 omhandler baggrund og generelle spørgsmål om arbejdsforhold.
 
Spørgsmålene 4-8, 14, 15 og 19 omhandler ekstern tilpasning, således primære opgaver spørgsmål 4, information om primære opgaver spørgsmål 5, mål for person/gruppe spørgsmål 6, information for person/gruppe spørgsmål 7 og midler i form af organisering i forhold til mål spørgsmål 8, vurdering af information om forhold i det daglige arbejde spørgsmål14, vurdering af information i forbindelse med ændringer spørgsmål 15 og korrektion af kritisable forhold spørgsmål19.

Spørgsmålene 9-12 omhandler synlige værdier og sammenhængen mellem synlige værdier og grundlæggende antagelser. Her som præferencer mellem handling og regler, konkurrence og samarbejde, helhedsorientering og gruppeorientering og udviklingstanker og fastholdelse af nuværende situation.
					
Spørgsmålene 13, 16-18 omhandler intern integration, således om god/ dårlig adfærd som medarbejder spørgsmål 13, værdier og opfattelser som grundlag for adfærd i uoverskuelige situationer spørgsmål 16, opfattelse af kritisable forhold spørgsmål 17 og grad af enighed i opfattelse af kritisable forhold spørgsmål 18.

I skema for afdelingsledere (se bilag 2 B) gælder følgende referencer:

Alle spørgsmål før spørgsmål 4 omhandler baggrund og generelle spørgsmål om arbejdsforhold.

Spørgsmålene 4-7 omhandler ekstern tilpasning, generelt og spørgsmålene 14-19 omhandler ekstern tilpasning i forbindelse med ledelsesadfærd således primære opgaver spørgsmål 4, informationsadfærd i forbindelse med primære opgaver spørgsmål 5, midler i form af organisering i forhold til mål spørgsmål 6 og relation mellem ledelsesarbejde og primære opgaver spørgsmål 7, præference mellem udtrykte værdier eller søge løsninger på daglige problemer spørgsmål 14, være forbillede gennem handling eller skabe forudsætninger for pleje og omsorg spørgsmål 15, være synlig eller usynlig spørgsmål 16, være visionær og identitetstolker eller udvise interesse for hverdagens konkrete problemer spørgsmål 17, være entusiastisk og udtrykke følelser eller holde sig til sagen spørgsmål 18, være værdibeskytter eller undgå indblanding når fremmede værdier udtrykkes i det daglige arbejde spørgsmål 19.

Spørgsmålene 8-11 omhandler synlige værdier og sammenhængen mellem synlige værdier og grundlæggende antagelser. Her som præferencer mellem handling og regler, konkurrence og samarbejde, helhedsorientering og gruppeorientering og udviklingstanker og fastholdelse af nuværende situation.
Spørgsmål 13 omhandler intern integration udtrykt som god/dårlig adfærd som medarbej der.

I skema for institutionsleder (se bilag 2 C) gælder følgende referencer:

Alle spørgsmål før spørgsmål 6 omhandler baggrund og generelle spørgsmål om arbejdsforhold.

Spørgsmålene 6-9 omhandler ekstern tilpasning generelt, mens spørgsmålene 15-20 omhandler ekstern tilpasning i forbindelse med ledelsesadfærd således primære opgaver spørgsmål 6, informationsadfærd i forbindelse med primære opgaver spørgsmål 7, middel i form af organisering i forhold til mål spørgsmål 8, relation mellem ledelsesarbejde og primære opgaver spørgsmål 9, præference mellem at udtrykke værdier eller at søge løsning på de daglige problemer spørgsmål 15, præference mellem at være forbillede gennem handling eller at skabe forudsætninger for pleje og omsorg spørgsmål 16, præference mellem at være synlig eller usynlig spørgsmål 17, præference mellem at være visionær og identitetstolker eller at interessere sig for hverdagens konkrete problemer spørgsmål 18, præference mellem at være entusiastisk og udtrykke følelser eller at holde sig til sagen spørgsmål 19, præference mellem at være værdibeskytter eller at undgå indblanding når fremmede værdier udtrykkes i det daglige arbejde spørgsmål 20.
 
Spørgsmålene 10-13 omhandler synlige værdier og relationen mellem synlige værdier og grundlæggende antagelser. Her præferencerne mellem handling og regler, konkurren ce og samarbejde, helhedsorientering og gruppeorientering og udviklingstanker og fastholdelse af den nuværende situation.
Spørgsmål 14 omhandler intern integration udtrykt ved god/dårlig adfærd som medarbej der.

I skema for kontorchef (se bilag 2 D) gælder følgende referencer:

Alle spørgsmål før spørgsmål 5 omhandler baggrund og generelle spørgsmål om arbejdsforhold.

Spørgsmålene 5-9 omhandler ekstern tilpasning generelt, mens spørgsmålene 15-20 omhandler ekstern tilpasning i forbindelse med ledelsesadfærd således primære opgaver spørgsmål 5, informationsadfærd i forbindelse med primære opgaver spørgsmål 6, middel i form af organisering spørgsmål 7, middel i form af organisationsændring spørgsmål 8, relation mellem ledelsesarbejde og primære opgaver spørgsmål 9, præference mellem at udtrykke værdier eller at søge løsninger på de daglige problemer spørgsmål 15, præference mellem at være forbillede eller at skabe forudsætninger for pleje og omsorg spørgsmål 16, præference mellem at være synlig eller usynlig spørgsmål 17, præference mellem at være visionær og identitetstolker eller at interessere sig for hverdagens konkrete problemer spørgsmål 18, præference mellem at være entusiastisk og udtrykke følelser eller være nøgtern og holde sig til sagen spørgsmål 19 og præference mellem at være værdibeskytter eller at undgå indblanding, når fremmede værdier udtrykkes i det daglige arbejde spørgsmål 20.

Spørgsmålene 10-13 omhandler synlige værdier og relationer mellem synlige værdier og grundlæggende antagelser. Her præferencer mellem handling og regler, konkurrence og samarbejde, helhedsorientering og gruppeorientering, udviklingstanker og fastholdelse af nuværende situation.

Spørgsmål 14 omhandler intern integration udtrykt ved god/dårlig adfærd som medarbej der/leder.

Kapitel 4

Undersøgelse af organisationskulturen
i Institutionen

Medarbejdere
De antagelser og opfattelser, som organisationens medarbejdere og ledere har fælles med hensyn til deres identitet, kernemission og mål afledt af kernemissionen hører til blandt de væsentligste elementer i en organisationskultur.

Medarbejdere og ledere i enhver organisation er nødt til at udvikle en fælles opfattelse af grundlaget for sin eksistens og overlevelse. Det er ud fra denne fælles opfattelse af eksistens og overlevelse, at antagelser og opfattelser af kernemission, primære opgaver og afledte mål fremkommer.

I forbindelse med udviklingen af de fælles opfattelser af eksistens og overlevelse har organisationens interessenter ofte en central betydning. For Institutionen er de vigtige interessenter følgende a) Beboerne, b) Medarbejderne, c) Lederne, d) Pårørende, e) Voksen/handicap-kontoret/amtets socialforvaltning mv.

Organisationens aktiviteter er altid relateret til interessenternes krav og forventninger. Dette betyder ikke, at organisationen altid er i overensstemmelse med interessenternes krav og forventninger, men det betyder dog, at organisationen altid tilstræber en overensstemmelse med disse krav og forventninger.

De omtalte bestræbelser på at bringe organisationens aktiviteter i overensstemmelse med interessenternes krav og forventninger optræder i Edgar H. Schein’s (1994) model over organisationskultur som forhold, der vedrører ekstern tilpasning og som forhold, der vedrører intern integration og dermed relationerne mellem organisationens medarbej dere og ledere.

Kulturundersøgelsen fokuserer på antagelser og opfattelser vedrørende kernemission, primære opgaver og mål, på midler ( set som information, organisering og korrektion) til styring af aktiviteter generelt og ligeledes til styring af ekstern tilpasning og intern integration, på begreber og værdier som udtryk for kulturen og dens udvikling og endelig på tolkning og mening, der vedrører grundlaget for udvikling og korrektion af organisa tionskulturen. 

Nedenfor gennemgås resultaterne fra kulturundersøgelsen med en reference til de enkelte spørgsmål, der er stillet i interviewene. Der angives en dokumentation for svarene fra de enkelte personalegrupper.

Kernemission, primære opgaver og mål (Spørgsmål 4, bilag A)
Der er i høj grad fælles opfattelse blandt medarbejderne af, hvad der er Institutionens primære opgaver. De fleste opfattelser er centreret om at skabe et godt hjem, gode livsvilkår og livskvalitet for Institutionens beboere. Der er imidlertid forskelle i opfattelser af, om opfyldelsen af de primære opgaver skal ske gennem udvikling eller gennem pleje og omsorg i den eksisterende situation.

Andre opfattelser går på, at Institutionen er en opsamlende bo-enhed, hvor personer, som har været utilpassede under andre bo-situationer, får blivende ophold.

Endelig andre opfattelser er udtrykt ved at henvise til usikkerhed omkring Institutionens primære opgaver som udvikling af beboerne eller som dette at fastholde nuværende situation for beboerne. Med denne opfattelse understreges de store forskelle mellem beboernes muligheder for og glæde ved udvikling 

Ja, men det er jo at vores beboere de kan have en så god og tryg tilværelse som det nu kan være for sådan nogen slags beboer vi har.
(Nattevagt)

Det er vel at sørge for de her mennesker. De er jo lidt anderledes end mange af de andre mennesker i Hammer Bakker, de er jo lidt hårde, det er den hårde kerne dem her i Institutionen. Og primært er jo at de skal bare have det godt, ligesom alle andre menne sker skal have det godt, det er vel det primære.
(Omsorgsmedhjælper)

Det er omsorg for de mennesker der bor her, både pleje og omsorg og udvikling.
(Assistent)

Jeg ved bare en ting, at Institutionen er en institution, som tager sig af de beboere, der ikke har kunnet finde indpas i de bo-enheder, som ellers er rundt omkring i amtet. Så er det vel i hvert fald de flestes oplevelser, også min, at det er en form for endestation. Dvs. vi kan ikke sådan sende dem videre i andre sammenhænge fordi de ikke kan finde indpas der, pga. uro og lidt voldsomheder og lidt andre ting, og hvad er så vores opgave, ikk ? Vi kan som andre institutioner jo ikke få bragt dem pædagogisk videre til noget, der var bedre for dem. Jeg tror nok at de fleste af os, vi er lidt diffuse omkring de ting der, hvor skal vi hen med dem. Det er at skabe en så god en tilværelse og skabe livskvalitet for vores beboere, det er i hvert fald den primære opgave for os. Jeg kan ikke svare dig andet, for vi har jo ikke et mål som andre institutioner, hvordan vi skal få dem videre.
(Assistent)

Mål fastlagt for medarbejder og gruppe (Spørgsmål 6, 7, bilag A)
Nattevagterne kan ikke identificere et fastlagt mål for den enkelte medarbejder eller gruppen. De ser heller ikke sig selv som en gruppe, men fremhæver, at der er et godt samarbejde mellem nattevagterne. I forhold til de øvrige medarbejdere er nattevagterne ret isolerede. De er dog ikke i tvivl om de eksisterende regler og normer. Disse regler og normer overholder de “selvfølgelig”, som en af nattevagterne udtrykker det. Nattevag terne er ikke i tvivl om, at de skal tage hånd om uønskede situationer, når de opstår.

De øvrige medarbejdere har for de flestes vedkommende forholdsvis klare opfattelser af, hvilke mål der er fastlagt for medarbejderen og gruppen. De forskelle, der fremstår ved angivelse af Institutionens primære opgaver, videreføres ved angivelse af de fastlagte mål for medarbejder og gruppen.

Vi har lige lavet handleplaner, hvor der er mål omkring, hvad man skal med den enkelte beboer, men lige nu kender jeg kun til den jeg selv har lavet. Så man kan ikke sige, at gruppen har sådan et fælles mål. Er der en beboer du følger eller er det alle fire beboer? Jeg følger dem alle fire, men jeg er så kontaktperson på en og så er jeg så også kontaktperson på en anden, vi er sådan set to om det, men jeg er primær på den ene og sekundær på den anden, men jeg er stadigvæk omkring alle fire beboer.
(Omsorgsmedhjælper)

Det er at skabe tryghed og faste rammer for de brugere der er her. Give dem et hjem og et liv med livskvalitet. Sørge for de får noget mad og at de har det godt, at alle de basale behov bliver opfyldt.
(Assistent)

Jo, men jeg mener så, at når man snakker pædagogisk udvikling, så er man egentlig temmelig nødt til at sætte krav til hinanden i personalegruppen, hvis man skal kunne udvikle noget som helst. Det nytter ikke, at man hver især laver sin egen pædagogik.
Vi er gode til og fastholde nogle krav omkring praktiske ting.
(Assistent)

Hvordan fastlægges mål for medarbejder og gruppen (Spørgsmål 8, bilag A)
Bortset fra den introducerende information og beskeden om at tilkalde leder, hvis en situation udarter, så er der ikke fastlagt mål for nattevagter. 

De øvrige medarbejdere er ret afklarede og anlægger både kort og langt perspektiv, når de skal redegøre for, hvordan mål fastlægges for dem selv og gruppen. 

Handleplaner dem har vi udarbejdet hver for sig, men ellers tager vi op på husmøderne, hvad der er omkring den enkelte beboer. Hvor vi så kan få det diskuteret.
(Omsorgsmedhjælper)

Vi har jo noget der hedder overlapning, en time, når jeg går hjem klokken 3, så kommer det andet hold klokken 2, og så sidder vi jo og taler om hvordan er dagen gået. Taler om det hele.
(Omsorgsmedhjælper)

Det gør man på husmøderne, personalemøderne på de enkelte enheder og via de handleplaner som vi så laver i teamene, men som så igen bliver fremlagt på personale møderne, kan man sige.
I: Og så udmønter man det i hverdagen.
S: Ja, det er da i hvert fald meningen, jo.
(Assistent)

Ja men det foregår på husmøderne .Vi stiller os nogle mål, om hvad vi skal , og hver især laver handleplaner på vores beboere.
(Assistent)

Midler som information
Nattevagternes isolerede status i forhold til de øvrige kolleger får vel det mest markante udtryk gennem den informationsstrøm, som går udenom dem. Den introducerende information får de, men i øvrigt mangler de information og tilknytning. Det er nattevagter nes opfattelse, at de får information om Institutionens primære opgaver, men mangler baggrund og dialog for at kunne tolke og anvende denne information. De samme forhold gør sig gældende for nattevagterne, når informationen vedrører forhold i det daglige arbejde og forhold i forbindelse med ændringer. 

For omsorgsmedhjælpere og assistenter er opfattelserne omkring informationsstrømmen mere positiv. Når der tages mange beslutninger og når ændringer sker hurtigt savner flere omsorgsmedhjælpere og assistenter baggrunden for og detaljerne i informationerne. Selvom netværket mellem medarbejdere fungerer og skriftligt materiale er tilgængeligt, så opstår der ofte situationer, hvor medarbejdere får informationer for sent eller får utilstrækkelig information. Informationen fungerer godt indenfor grupperinger (teams), mens tværgående information i Institutionen og information om overordnede emner dvs. om forhold, der ikke er snævert knyttet til det daglige arbejde, fungerer mindre godt. Det skal dog med i overvejelserne, at de omtalte tværgående informationer og information om overordnede emner udgør en begrænset del af den samlede informationsstrøm. På trods af disse informationers forholdsvis beskedne omfang skaber deres funktionsmåde irritation og usikkerhed.

Hvordan bliver medarbejderne informeret om Institutionens primære opgaver? (Spørgsmål 5)
Nu kommer der igen en undtagelse, når man hedder nattevagt:
Fordi, hvis man ellers går ind i en almindelig dagvagt, så går man føl og bliver sat ind i alt, paragraffer og hvordan og alt muligt og det er en rigtig, rigtig god ordning, synes jeg, men som nattevagt, så får man at vide at man møder ind her når det er nat. Ja, for på en måde så er man der jo bare om natten. Som start, da var det ikke så smart.
Ja, jeg synes ikke det gør så meget, at jeg ikke bliver sat ind i, hvordan man laver madplaner og der er også andre ting, som ville være fuldstændig overflødig, men kendskab til beboerne det synes jeg er synd både for nattevagterne og beboerne. Jeg føler det som en fejl.
(Nattevagt)
Det gør vi gennem de husmøder, hvor vi har et punkt der hedder orientering. Nu har vi lige fået en afdelingsleder, det har vi ikke haft hernede. Vi har altid haft vores forstander som har været med. Det er så hende der har orienteret os. Og til enhver tid kan vi gå ned på kontoret og få information.
(Omsorgsmedhjælper)

Det gør vi, når vi får nye folk i huset, så er der en bestemt person, man får en person man skal følge den første måned, hvor man har en spiseseddel med diverse punkter, der skal gennemgås. Den person der er introduktionsperson er den person der har ansvaret for, at vores nye folk bliver lært fuldstændigt op og får fuldstændigt grund læggende viden om alle de ting, vi har her i huset og hvad der er vores primære opgave. Det er en hel måned på for så vidt mulig de samme vagter. Når de bliver ansat i Institutio nen, så får de også at vide at når du møder i vagt så vil, ja hvis det var mig, så vil X være og tage imod dig og det er hende du skal følge den næste måned, som introduktionsan svarlig. Der er en hel checkliste med ting både på godt og ondt. Bliver man bange så er man også klar, og så er det mit ansvar at fortælle dem noget.
Så har vi jo vores husmøder, hvor vi taler vores brugere igennem. Og der er alle med undtagelse af vores løse vikarer, men ellers alle i faste stillinger de deltager i husmøder ne, og det er et otte timers husmøde vi har en gang om måneden så det er en hel dag og så fire timer hver fjortende dag. 
(Assistent)

Det gør vi papirmæssigt eller af afdelingsleder eller forstander.
I: Og det er en god information?
S: Jeg synes den nogen gange kan halte en lille smule. Men som kerne er den egentlig god.
I: Hvor er det, det halter?
S: Det kan godt være omkring nogle informationer som måske ikke kommer ud til hele gruppen. Det skal være noget vi ved alle sammen. Ellers kunne vi jo heller ikke arbejde efter det. 
(Assistent)

Når vi får ansat nye mennesker her i huset, får vi tildelt en person der skal gå vores personalepolitik igennem og fortælle alt om hvad vores dagligdag er. Det skriver de så begge to under på efter en tre uger at det har de gjort. Man forpligtiger sig faktisk til at viderebringe kulturen.
(Assistent)

Føler du dig altid godt informeret om forhold i det daglige arbejde? (Spørgsmål 14)
Ikke det om det daglige arbejde, det er det jeg ikke synes vi får ret meget med at gøre.
Så kan vi læse i bøgerne, hvad de har lavet, der er det så at jeg mangler husmøderne igen, altså og få lidt mere indflydelse måske. Selvom det bare er nattevagt. Jeg kunne godt bruge noget mere information om, hvad de laver om dagen.
(Nattevagt)

Nej, det gør jeg ikke, altså fordi, at jeg skal jo altid selv søge oplysninger og hvis det på en eller anden måde smutter, så er jeg ikke informeret. Jeg har bedt om, at vi få decideret referat af møder eller, når der er vedtaget ændringer, at det lige bliver fortalt, at i dag har vi lige lavet medicin ændring.. Nej, det står i medicinbogen, der kan jeg orientere mig, i dag har vi besluttet at og så er det lidt kedeligt man får at vide, hvorfor går du og gør det der, det vidste jeg da ikke. Den kan være lidt træls, så føler man sig dum, det har man ikke så meget brug for.
(Nattevagt)

Nogle gange kan det godt knibe lidt, men det er nok mere eller mindre vores egen skyld. For det er en travl hverdag og nogle gange lidt svært at sætte sig ned og skulle læse alle de papirer. 
(Omsorgsmedhjælper)

Ja, det gør jeg, jeg er fuldstændig briefet, det er jeg.
(Omsorgsmedhjælper)

S: Nej, det er ikke altid, nej, så er der nogle gange så …
I: Så glipper den, men finder du den?
S: Så opsøger jeg jo selv, så må jeg jo selv finde ud af det, hvis det er noget ….
I: Så du er ikke helt ilde stedt ?
S: nej, det synes jeg ikke, slet ikke.
(Omsorgsmedhjælper)

Ja. Efterhånden. Jeg synes nok at i starten var der nogle ting. Men det lærer man jo så. Får man ikke informationerne, jamen så søger man dem selv.
Vi har om morgenen f.eks., hvor vi planlægger dagen. Vi har vores overlapninger, hvor vi kan give videre hvad der er sket. På den vis, synes jeg det fungerer fint.
(Assistent)

Nej, det gør jeg ikke altid. Altså når man snakker om det der sker med de 4 der er i vores beboerenhed, så føler jeg mig godt informeret, men så snart man snakker om lidt mere overordnede struktur, hvad der sker i huset, hvad der sker i forhold til amtet, så føler jeg mig ikke altid godt informeret, det gør jeg ikke.
(Assistent)

Information i forbindelse med ændringer
Nej, men jeg synes det skal være ren og skær rutine at vi bliver orienteret om alle ændringer, det er ikke noget der skal diskuteres om vi har godt af at få at vide, det taget længere tid end bare at gøre det. Der ligger også en anden del i det og den kan jeg også godt leve med, altså det er at vi er bare nattevagter. Det er en usikker fornemmelse af tilhørsforholdet. Informationen er vigtigst.
(Nattevagt)

Ja det gør jeg da. Skulle det ske at jeg ikke gør er det fordi jeg ikke har læst de papirer der er. Jeg synes vi er utrolig gode til at snakke om det hvis der er en af os der ikke lige er med.
(Omsorgsmedhjælper)

Der kan det knibe lidt, især hvis man ikke har været med på husmøderne.
(Omsorgsmedhjælper)

Nej. Der kan jo lige pludselig tages nogle beslutninger en dag, som så bliver ændret igen næste dag.
(Omsorgsmedhjælper)

Ikke specielt godt, nej, og ofte synes jeg det er noget diktatorisk, ja måske har man hørt det 14 dage i forvejen eller også er der rygter, og så lige pludselig så kommer der en eller anden ordre, at nu skal det være sådan og sådan.
(Assistent)

Ja, det gør jeg, men jeg er også så tilpas nysgerrig og jeg lider heller ikke af stilhed. Hvis jeg er underinformeret, så skal jeg nok sørge for at få noget at vide.
(Assistent)

Nej , det gør jeg ikke. Det skal forstås på den måde at vi jo nogle gange har fri 4 - 5 dage i træk, og når vi så kommer tilbage, hvis vi ikke selv går op og søger oplysningerne så får vi dem ikke, og derved kan der opstå en masse irritationsmomenter, omkring at du egentlig ikke ved hvad der foregår på institutionen.
(Assistent)

Nej f.eks. bliver den ene gruppe informeret og den anden gruppe ikke, det kniber med information om den anden gruppe.
(Assistent)

Jo, men ikke godt nok. Der er mange der beslutter noget sådan hen over hovedet og så opdager vi det…
(Assistent)

Midler som organisering
Nattevagternes isolerede status kunne måske give anledning til en række kritiske bemærkninger om den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål, men de udtrykte opfattelser er særdeles konstruktive. Nattevagterne har behov for tilknytning, tilhør og sammenhæng, men budgettet tillader ikke deres deltagelse i husmøder mv. Imidlertid er deres svar udformet som forslag, der budgetmæssigt er yderst beskedne.

Omsorgsmedhjælpere og assistenter vurderer den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål positiv og som fungerende. Der er dog flere medarbejdere, der med baggrund i utilstrækkelig information og uafklarede mål opfatter den nuværende organisering som mindre funktionel.

Hvor hensigtsmæssig er den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål? (Spørgsmål 8)
Ja, men jeg får god orientering af min afdelingsleder, når der sker noget, altså det gjaldt ikke lige i starten og da sagde vi så, at vi synes nok vi ville vide lidt om, hvad der foregik om dagen, når der var husmøder. Husmøderne er vi ikke med til og det er vi lidt imod, at vi ikke kan være med der.
Vi synes egentlig nok, at det kunne være skønt at høre, hvad de laver om dagen og om aftenen. Ja, det er skønt nok at kan vide, hvis der har været uro om aftenen, så er det lige som om at man skal tage sig lidt mere i agt om natten, for så kan det egentligt godt udvikle sig til noget. Der kunne jeg egentligt måske godt bruge, at vi havde en overlapning måske på 10 minutter med aftenvagten, hvor vi lige havde tid til at sidde og snakke.
(Nattevagt)

Ja, det gør det da i det store hele.
(Omsorgsmedhjælper)

Den er egentlig fornuftig nok. Den støtter det som foregår.
(Assistent)

Der har aldrig været så meget ro og stabilitet i vores gruppe.
Jeg synes den er go’. Den kan godt fange op med medarbejdere, vikarer og ledere, det der skal gøres. 
(Assistent)

Den er ikke specielt hensigtsmæssig.
Nå, men jeg synes ikke det er hensigtsmæssig hvis vi der går nede på gulvet og ved hvad der rører sig i vores beboere, og hvad der egentlig er bedst for dem, bliver bremset oppefra fordi man har nogle andre ideer.
(Assistent)

Ja, jeg synes nok, at der mangler en opdeling i det man kan kalde hjemdelen og så det der kan kaldes aktivitetsværkstedet, dagbeskæftigelse, udvikling eller, hvad man vil kalde det. Der synes jeg, at jeg mangler en opdeling, fordi de to ting er egentlig lidt forskellige behov, hos den enkelte beboer. Altså hjemmet det er noget med en tryg ramme og hygge, hvorimod dagbeskæftigelse det er noget med oplevelse, udvikling og grænseo verskridelse måske også. 
Hvis man snakker om de pædagogiske fastlagte mål, så synes jeg ikke at organiseringen er speciel hensigtsmæssig.
(Assistent)

Det føler jeg jo nok, nogle gang det ikke er, fordi der mangler noget kommunikation, og noget videregivelse af informationer, og det kommer helt oppe fra toppen, og helt nede fra gulvet. Fordi det strander jo et eller andet sted.
(Assistent)

Nej det er den bestemt ikke, jeg synes tit, at der bliver pålagt os en masse ting, udefra, simpelthen nogen som ikke kender til vores beboere, der bliver pålagt os en masse ting som vi overhovedet ikke kan. Ja, vi kan jo ikke gøre en hel masse, vi forsøger at tilpasse os så godt vi kan. Det med organisering er ikke genialt.
(Assistent)

Midler som korrektion
Evnen til at angive kritisable forhold hænger sammen med forestillingen om acceptable forhold. Således giver de forskellige opfattelser af kritisable forhold et billede af evnen til at udvikle acceptable forhold og derfor et mønster for udvikling af ønskværdige forhold i organisationen. De forskellige opfattelser af kritisable forhold giver også et billede af muligheder for at gennemføre en korrektion. 

Med en større eller mindre grad af enighed om, hvad der er kritisable forhold angives samtidig et mål for det værdimæssige grundlag for ændring bort fra bestemte kritisable forhold. Med en stor enighed om, hvad kritisable forhold indebærer, må det værdimæssi ge grundlag for ændringer bort fra kritisable forhold formodes at være stærkt. Med en begrænset enighed om, hvad kritisable forhold indebærer, må det værdimæssige grundlag for ændringer bort fra kritisable forhold formodes at være svagt.

Meninger og enighed om hvad der kan opfattes som kritisable forhold sammenholdes med opfattelser af, hvad der bliver gjort for at ændre kritisable forhold. Denne sammen kobling vedrører tilstedeværelse eller fravær af overensstemmelse mellem værdier med tilknytning til angivelse og enighed om kritisable forhold på den ene side og bestræbelser på at ændre kritisable forhold på den anden side.

Hvad udgør efter din mening kritisable forhold? (Spørgsmål 17)
I forbindelse med medarbejdernes angivelse af, hvad der er kritisable forhold, fokuseres enten direkte eller indirekte på beboerne. Dermed skabes en relation mellem opfattelser af Institutionens primære opgaver og opfattelser af, hvad der er kritisable forhold. Med angivelsen af kritisable forhold gives samtidigt en forestilling om acceptable og ønskvær dige forhold som er eller burde være fremherskende i Institutionen.

Det fremgår, at overgreb mod beboerne, mangel på respekt i forhold til beboerne og mangel på ærlighed og overensstemmelse i samarbejdet omkring beboerne opfattes som kritisable forhold af alle medarbejdergrupper.

Hvis man ikke skriver i bøgerne, hvad der virkelig er foregået i en situation.. 
(Nattevagt)

Kritisable forhold det er når man glemmer, at man går i andre menneskers hjem og ikke respekterer deres grænser og deres værdighed. Det er respekt og gensidighed. Og uanset om man er handicappet eller hvad man er, så har man ret til at være omgivet af respekt. 
(Assistent)

Det er bare, hvis man laver et overgreb mod beboerne.
(Assistent)

Jamen det vil være som jeg sagde før, at man ikke behandler beboerne som vi skal, fordi det primære i vores arbejde, det er jo at vi behandler vores beboere ordentlig, og jeg tror, at gør man ikke det, så falder alting sammen. Det er en forudsætning.
(Assistent)

Altså overfor beboerne, så vil det jo nok være at stille dem i uoverskuelige situationer, det vil være kritisabelt.
(Assistent)

Ja, men kritisable forhold for mig, det er, at man ikke får udnyttet den enkelte beboers livspotentiale.
(Assistent)

Det var, hvis der skulle være nogle der ikke behandlede vores beboere ordentligt. Ja, samtidig synes jeg, at vi har nogle utrolig kritisabel arbejdsforhold . Jeg synes ikke vores hus det er egnet til mennesker af denne her kaliber. Vi har for smalle gange, og mange små kroge, hvor de kan gemme sig i. De fysiske rammer, er slet ikke gode nok.
Ja, og at man så har sammensat vores beboere, på den måde man har gjort. Man har nemlig slet ikke taget udgangspunkt i, om beboerne passer sammen. Det er meget svært at have en meget svagt gående beboer, sammen med en løbende beboer, på en lille smal gang.
(Assistent)

Det er bagtalelse, sladder og uærlighed, det er kritisabelt. Der er nogle konkrete ting jeg tænker på.
(Assistent)

Er der enighed om, hvad kritisable forhold er? (Spørgsmål 18)
Selvom de fleste medarbejdere har en klar opfattelse af, hvad der er kritisable forhold, så er medarbejder mere usikre, når de skal angive deres opfattelse af, om der er enighed om, hvad kritisable forhold er. 

Ja. Det vil jeg faktisk sige.
(Assistent)

Der er forskel fra menneske til menneske.
(Assistent)

Ja, men generel enighed, det tror jeg ikke der er.
(Assistent)

Ja, meget, der er mange der vil sige det samme, det tror jeg.
(Assistent)

Hvad bliver gjort for at ændre kritisable forhold? (Spørgsmål 19)
De fleste medarbejdere er af den opfattelse, at kritisable forhold bliver taget op til debat og derefter forsøges ændret. Andre medarbejdere har nærmere den opfattelse, at nok tages de kritisable forhold op, men at det kniber med den faktiske gennemførelse af ændringer af kritisable forhold.

Jeg synes der bliver gjort meget stadigvæk, jeg er sikker på, man har nogle rigtige gode heldagsmøder, hvor man også får en lejlighed til at komme frem med det, man gerne vil ændre. Der bliver selvfølgelig ændret noget undervejs, eftersom Institutionen har udviklet fra et sted til et bedre sted, så ergo sker der en udvikling til noget bedre.
(Nattevagt)

Det bliver taget op på møderne og så bliver det ændret.
(Omsorgsmedhjælper)

Ja, men ind imellem når vores forstander så får at høre om nogle ting, så går hun ind og blander sig og det er da også meget kritik af egentlig, så går hun ind og bestemmer noget . Ja, men jeg kan da godt se at det nogle gange ikke altid er helt smart, men hun gør det jo ud fra det hun får at vide, altså hun får nogle konkrete situationer og så går hun ind og handler på dem. Så siger hun, så skal det være sådan? Ja, det er vores forstander, det er ikke vores leder.
(Omsorgsmedhjælper)

Ingenting.
(Assistent)

Det bliver ikke gjort noget.
(Assistent)

Begreber og værdier
Ved at konfrontere Institutionens medarbejdere med en række dikotomier og deres yderpunkter for det daglige arbejde på institutionen (Handling eller regler, konkurrence eller samarbejde, helhedsorientering eller gruppeorientering og udviklingstanker eller fastholdelse af nuværende situation) forventes opnået et grundlag for skitsering af det værdimæssige fundament for Institutionens aktiviteter og funktion. 

Det er kun i forbindelse med spørgsmålet “Er det helhedsorientering eller den snævre gruppeorientering, der præger Institutionens daglige arbejde?” at opfattelserne konse kvent går mod et yderpunkt. Det er efter de fleste medarbejderes opfattelse gruppeorien teringen, der præger Institutionens daglige arbejde. Det skal dog tilføjes, at nogle medarbejdere angiver nogle beskedne udviklinger i retning af en helhedsorientering.

En overvejende del af medarbejderne angiver udviklingstanker, som det der præger det daglige arbejde, mens flere medarbejdere angiver en nødvendig fastholdelse af nuværende situation, som det der præger (bør præge) det daglige arbejde.

For de øvrige spørgsmåls vedkommende anvender medarbejderne et “både-og” til at karakterisere deres opfattelse. Det skal dog bemærkes, at kompromis-søgning ikke er udtryk for en indifference eller mangel på opfattelse. De kompromis-søgende opfattelser dækker meget forskellige argumenter. Derfor udgør de et meget sammensat værdimæs sigt fundament for Institutionens aktiviteter og funktion.

Præges det daglige arbejde i Institutionen mest af handling eller regler? (Spørgsmål 9)
Det er nok handlinger.
Ja, altså jeg vil sige, at den aften eller nat, hvor vi havde den situation, altså den handling den kværner inde i hovedet, er det nu rigtigt det du har gjort eller er det forkert. Der havde jeg så en god snak. Vi har sådan nogle kollegaer, hvor man kan snakke med nogen om det.
(Nattevagt)

Det er nok noget af begge dele.
Nej for det er nemt nok at sidde og lave sådant et reglement en gang i mellem, men det er jo ikke sikkert det er beboernes dag den dag, og så er man nødt til at handle.
(Omsorgsmedhjælper)

Det er forskelligt fra dag til dag, nogle dage er det reglerne der styrer diskussionen og andre dage er det handlinger. Vi er en gruppe som går fra den ene yderlighed til den anden og jeg tror alle har et forskelligt billede af, hvordan huset skal være, selve institutionen.
(Omsorgsmedhjælper)

Ja, men det er nok begge dele, fordi vi gør nogle ting ud fra de regler vi har.
(Assistent)

Mest handling.
(Assistent)

Først kommer handling og derefter reglerne - men det er svært.
(Assistent)

Det er jo nok reglerne der fører til handling her i huset.
(Assistent)

Er konkurrence eller samarbejde mest fremtrædende i Institutionens daglige arbejde? (Spørgsmål 10)
Der tror jeg alligevel, der er mest samarbejde.
(Nattevagt)

Det kan jeg sige 100 %, det er samarbejde, der holder vi hinanden i ørerne og diskuterer hvis der er en eller anden der er faldet ud, det er et samarbejde, det kan du tro.
(Omsorgsmedhjælper)

Der er samarbejde det mest fremtrædende, det andet har vi ikke noget at bruge til. 
(Assistent)

S: På nuværende tidspunkt er det samarbejde.
I: Det kunne også være konkurrence?
S: Ja, det har det været.
(Assistent)

Det er nok, det er konkurrence. Man vil være bedst til at forsøge at få indflydelse, og blande sig i ting der ikke vedkommer ens egen gruppe.
(Assistent)

Jeg tror det er konkurrence.
(Assistent)

Samarbejdet det synes jeg godt kunne have været bedre, vil jeg sige. Der er jo altid nogen som prøver at stikke snuden lidt længere frem end andre og kan se en fordel for sig selv, det er der jo altid. Der er jo altid nogle med et højere ambitionsniveau. Det der med at finde fælles fodslag, det har tumlet lidt, men jeg synes ikke…
(Assistent)

Nogen ting er der samarbejde om, men om nogen ting, der er der altså noget konkurren ce. Det jeg oplever, det er nok konkurrencen mellem teamene. Jeg tror det er noget i forhold til ledelsen, status ja.
(Assistent)

Det må jeg jo nok tilstå, at det nok er konkurrence. Der kører sådan et spil. Der er et dårligt samarbejde.
(Assistent)

Er det helhedsorientering eller den snævre gruppeorientering, der præger Institutio nens daglige arbejde? (Spørgsmål 11)
Det er afdelingen.
(Nattevagt)

Det er den gruppe man hører til.
(Omsorgsmedhjælper)

Jeg tror man kan sige at det er gruppeorienteret. De enkelte grupper tager udgangspunkt i de brugere de selv er omgivet af. Det jeg synes er helhedsorienteret det er vores café vores beskæftigelsesdel, den skal være helhedsorienteret for os alle sammen, men det kan ikke undgås at man selv ser på hvilke brugere man har, hvad vil de have glæde af når man starter et tema op. Det skulle være underligt andet.
(Assistent)

For et par måneder siden ville jeg nok have sagt snæver gruppeorientering, men jeg synes efter vi har fået værkstedet ændret er vi blevet bedre til at samarbejde.
(Assistent)

Det er helt klart de enkelte grupper.
Det er meget tæt på lige så godt at kunne være 3 institutioner. Altså vi har det værksted vi skal samarbejde om, men altså udover det, så synes jeg ikke, der er ikke noget med at man laver noget for hinandens beboer.
(Assistent)

Grupperinger præger arbejdet.
(Assistent)

Det er den snævre orientering, inden for gruppen. Det er inden for teamet, at der er mest orientering, ja.
(Assistent)

Altså at for os vi har vist nok i os selv, med at få det til at fungere, og så tror jeg nok at vi oplever det, eller jeg gør i hvert fald, at det er her vi skal have samling på trådene og ha’ det her til at køre så godt som muligt. Vi er jo nye og jeg synes det har været lidt svært, en svær begyndelse, så det har nok fyldt meget, at der ligesom ikke har været plads til at tænke i hele det store apparat som hedder Institutionen.
(Assistent)

Præges det daglige arbejde i Institutionen af udviklingstanker eller af tanker om fastholdelse af nuværende situation? (Spørgsmål 12)
Nej, det er udviklingstanker, ja det er det. Vi har prøvet meget. Det er ikke fastholdelse men man prøver noget nyt.
(Omsorgsmedhjælper)

Det vil jeg sige er fifty-fifty.
(Omsorgsmedhjælper)

Jeg tror det er delt lidt op. Hvis jeg forstår spørgsmålet rigtigt; der er nogen der tænker mere på hvad der skal ske, og nogen tænker nok mere på hyggen.
(Omsorgsmedhjælper)

Jeg synes der sker en rivende udvikling, det kan jeg se bare fra det stykke tid jeg har arbejdet her.
(Omsorgsmedhjælper)

Jeg synes at vi forsøger at udvikle så godt som vi kan. Vi søger hele tiden efter nye tiltag og nye indfaldsvinkler til vores brugere for at gøre deres dagligdag god og give dem endnu større livskvalitet end vi synes de har nu. Og er der andre måder eller metoder vi kan gøre det på, det leder vi efter hele tiden. Og vi er heller ikke bange for at prøve det. Vi ved godt at vores udviklingstrin er meget, meget små, men det er udvikling der præger vores hverdag. Vi prøver gerne nogle nye tiltag.
(Assistent)

Udvikling, men også hvis, ja men nogle af dem har nogle gode resultater ikke, så prøver vi at fastholde det et stykke tid, men alligevel så har vi udviklingen i baggrunden.
(Assistent)

I vores gruppe er det udvikling mens det i de øvrige grupper er fastholdelse af de daglige færdigheder der præger arbejdet.
(Assistent)

Udviklingstanker. Jeg tror ikke, at vi er gået helt i stå endnu.
(Assistent)

Der tror jeg måske nok, at vi er delt lidt op. Nogen med at fastholde så godt man kan, men der er da også nogen der tænker i udvikling. Jeg er mere tilbøjelig til at sige fastholdelse af nuværende situation, ja det er vigtigt for vi har også med beboere som er lidt oppe i årene så man skal jo prøve at holde fast ved det de kan. Det er en vigtig ting, at de ikke falder for hurtigt tilbage, fordi det er klart, det vil tendensen også være.
(Assistent)

Det er nok udviklingen fra ledelsens side, men nok fastholdelsen fra personalets side. Jeg synes der er så mange nye ting der kommer før vi har fået opnået noget af det gamle.
(Assistent)

Åh, jeg synes vi har nok at gøre med at fastholde det nuværende.
(Assistent)

Tolkning og mening
Når dette afsnit har fået titlen “Tolkning og mening” så er det fordi, de omhandlede variable kan opfattes som omdrejningspunkt for aktiviteter og det daglige arbejde i Institutionen. 

Med spørgsmålet “Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen?” forventes afdækket medarbejdernes opfattelse af, hvad der er uønsket og uacceptabelt i forbindelse med aktiviteter og dagligt arbejde i Institutionen. Samtidig forventes afdækket opfattelser af det direkte modsatte, dvs. det ønskværdige og acceptable i forbindelse med aktiviteter og dagligt arbejde i Institutionen.

Med spørgsmålet “Hvilke værdier og opfattelser vil du holde dig til, når du i det daglige arbejde står overfor en uoverskuelig situation?” forventes afdækket eksistensen af uoverskuelige situationer. Ligeledes forventes afdækket det værdimæssige og holdnings mæssige grundlag for medarbejdernes reaktion i de omtalte uoverskuelige situationer.

Den overvejende del af medarbejdernes opfattelser af begge variable er enten relateret direkte til beboerne eller relateret til beboerne gennem forhold vedrørende samarbejdet og det kollegiale netværk. I forbindelse med medarbejdernes opfattelser af de nævnte forhold ses en klar kobling til opfattelser af Institutionens primære opgaver.

Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen? (Spørgsmål 13)
Sladre om hinanden. Ja, altså vi er jo kun to kollegaer og vi snakker meget sammen ikke også, men det er da ikke sådan at vi sidder og sladrer om en masse, fordi jeg synes at så kan man lige så godt snak med vedkommende om det, og sige, det der det er fandeme noget lort det der og ..
(Nattevagt)

Det værste man kan gøre, det er da hvis man overser beboerne, at man glemmer dem, i forhold til personalet.
(Omsorgsmedhjælper)

Det værste man kan gøre, er at behandle beboerne dårligt, det er noget af det værste, det kan jeg næsten ikke have.
(Omsorgsmedhjælper)

At overskride de menneskelige grænser overfor brugere - skal ikke snakke nedsættende om bruger og skal behandle brugerne som man selv ønsker at blive behandlet.
(Assistent)

Jamen det værste man kan gøre, når man arbejder med mennesker er, at behandle dem stik imod hensigten, så er man da helt ude på skråplanet.
(Assistent)

Ja, men ja jeg synes nok at det værste man kan gøre, det er når man bliver for dårlig til at adskille egen behov fra beboernes behov.
(Assistent)

Det værste er “at sladre”, det er årsagen til ballade og kaos. 
(Assistent)

Hvilke værdier og opfattelser vil du holde dig til, når du i det daglige arbejde står overfor en uoverskuelig situation? (Spørgsmål 16)
Det er svært synes jeg, det er jo ikke så uoverskuelige situationer, men altså jeg synes den største del er, at jeg har nogle gode kollegaer jeg kan støtte mig til.
(Nattevagt)

Hvis jeg står overfor noget der er uoverskuelig, jamen så vil jeg jo bruge min fornuft og se hvordan jeg kunne komme over det .
(Omsorgsmedhjælper)

Vi må jo finde ud en eller anden måde af at komme ud af det på, hvor vores værdighed på begge sider bliver opretholdt. Det er eksempler på en værdiopfattelse jeg vil lægge vægt på. Det første hensyn er til brugeren, det er deres hjem, og de har et handicap som de ikke selv skal forvalte og det er vi til for at skulle gøre, men jeg vil ikke lide så meget overlast, så vil jeg gribe ind inden det når så vidt. Og med min erfaring kan jeg godt se tegnene.
(Assistent)

Livserfaring er en væsentlig værdiopfattelse. Melder ud hvad der gøres, eller skal gøres.
(Assistent)

Ja, men det som nok er vigtigt for mig, altså jeg forsøger hele tiden at fastholde, at det er mennesker jeg arbejder med, det lyder måske banalt, men altså jeg synes med udviklingshæmmede og også folk som er så udviklingshæmmede, som nogle af dem vi har med at gøre, så kan det godt sommetider være lidt svært, fordi man jo hele tiden, på et eller andet niveau, har magt i forholdet og til beboerne. Så jeg forsøger at fastholde en ydmyghed i forhold til at jeg er i nogle andre menneskers hjem. 
(Assistent)

Det er nok ærligheden igen, og dermed relationerne til kollegaerne?
(Assistent)

Afdelingsledere (AL), institutionsleder (IL) og kontorchef (KTC)

Metaforer og primære opgaver
Med disse variable forventes afdækket svarpersonernes opfattelse og karakteristik af Institutionen. Institutionsleders, afdelingslederes og kontorchefens opfattelse og karakteristik af Institutionen er vigtig, idet disse ledelsespersoner på forskellige niveauer har fundamental betydning for og indflydelse på Institutionens aktiviteter og udvikling. Denne indflydelse udøves blandt andet på baggrund af det billede svarpersonerne har af Institutionen og de metaforer de anvender for at karakterisere institutionen. Indflydel sen udøves også med baggrund i svarpersonernes opfattelse af Institutionens primære opgaver og i sammenhæng med hvordan de relaterer deres daglige arbejde til Institutio nens primære opgaver.

Ledelsespersonerne anvender markedspladsen, banegården, årstiderne og rejseaktivite ter til at beskrive den kompleksitet, der er gældende i Institutionen.

De 4 årstider, det er jo fordi vi har alle aspekter, synes jeg, vi kan ha’ en dag hvor solen starter med at skinne og så kan den ende med et frygteligt stormvejr, og derfor så ved vi aldrig rigtigt hvordan dagene de er, men vi har jo så en formodning om, at det er sådan en, det er jo ikke sådan at det fuldstændig kommer bag på os, hvordan dagen forløber for vi har stadigvæk en formodning og når vejrudsigten jo melder stormvejr, jamen så kan vi jo godt se at der går altså et par dage før orkanen har lagt sig. Vi ved også at vi har nogle beboere, som har nogle meget store svingninger, og det gør jo at de har nogle, ikke vinterdepressioner, men de er meget mere i humørsvingning i vinterhalvåret, hvorimod sommeren kan være meget mere lys og åben og glad, så derfor kan forår og efterår de kan være på vej til begge dele, så derfor, jeg synes det er et utrolig godt billede.
(AL)

Jeg er nok nødt til at bruge tre forskellige metaforer, fordi jeg opfatter det som tre meget forskellige afsnit, som er tre forskellige steder og da vil jeg sige i forhold til afdeling A, da vil jeg bruge den metafor, jeg vil bruge den metafor der handler om, at her er en bus fuld glade mennesker der er på vej et sted hen, ikke, og de har fundet deres yndlings pladser i bussen, som betyder at der er accept af, at de er meget individuelle, der skal tages individuelle hensyn, både til beboerne men altså også til personalet. Afdeling C, ja men der kommer jeg sådan til at tænke på efterår, sensommer og efterår, hvor man kan sige der er faldet sådan en herlig ro, og vi forbereder os på at samle vinterforråd, og det er også fordi jeg har oplevet afdeling C som et sted vi har arbejdet med virkelig ekstrem vold og, hvor vi har fået den sænket til et minimum nu, som giver den der ro. Her hvor vi sidder nu, ja der vil jeg bruge en skibsmetafor og sige, her har vi en skude på, ikke på smult vande, men på lidt oprørte vande, hvor skipper ind imellem er lidt usikker på kursen, og derfor er der en del af de mennesker der sejler med der bliver søsyge.
(IL)

Hvad er Institutionens primære opgaver?
Ledelsespersonernes opfattelse af Institutionens primære opgaver er alle centreret om beboerne, deres livskvalitet og institutionen som deres hjem.

Det er at give den bedst mulige service, bedst mulig livskvalitet for de beboere, der bor her.
(AL)

Det der er vores primære opgave, det er at skabe et ordentligt og velfungerende hjem omkring mennesker der har problemer, adfærdsmæssige problemer, af voldsmæssig karakter eller af en karakter, så de vanskeligt kan begå sig med andre.
(IL)

Det er en specialinstitution. Den er amtsdækkende, dvs. den skal så at sige tage imod beboere fra hele amtet, som af forskellige grunde enten ikke passer ind i vores bestående bo-enheder eller har givet problemer.
(KTC)

Hvordan mener du, at dit daglige arbejde er relateret til Institutionens primære opgaver?
Ledelsespersonerne ser deres daglige arbejde relateret til Institutionens primære opgaver gennem en formidling til medarbejderne af de primære opgavers praktiske aspekter, gennem formidling af pædagogiske fremgangsmåder og gennem støtte til medarbejderne i det daglige arbejde.

Jamen det er jo at netop de mål. Hvis jeg mener at vi står i holdningsdiskussioner så er jeg jo altid den der går ind i dialogen og siger hold, stop op, hvad er det, det her det handler om. Jeg er den der er bærer af noget information fra forstanderen, som vi skal have herned, ting vi skal køre overordnet og jeg er også den der giver tilbagemelding om, hvordan bliver arbejdet nede i gruppen. Altså jeg ser mig selv meget som en tovholder. Jeg er helt klar på hvad vores formål er…jeg mener jeg har meget god forståelse for hvad det er det handler om, det overordnede mål for Institutionens beståen, hvad det er vi skal udfylde, og det viser jeg jo også igennem min måde at forholde mig til ting på nede i afdelingen. Jeg reagerer og forholder mig til det om det er godt nok til at leve op til målsætningerne.
(AL)

Ja, der synes jeg måske også, at det jeg har oplevet de seneste år, det tror jeg egentligt ikke har noget med alder at gøre. Der synes jeg at man de senere år, har givet os fra amtet nogle opgaver som er svært relaterbare i forhold til, det der er min primær opgave.
(IL)

Midler som information
Information er en forudsætning for udførelse af opgaver. Information er derfor også et vigtigt aspekt af den eksterne tilpasning og interne integration og dermed af organisatio nens kultur. Netop fordi de primære opgaver i Institutionen kan karakteriseres ved dobbelthed og modsætninger er informationen fra afdelingsledere og institutionsleder vigtig i det daglige arbejde og i forbindelse med organisationens kultur og udvikling. 

Hvordan informerer du medarbejdere om Institutionens primære opgaver?
Det gør jeg i form af åbenhed og dialog og inddrager personalet. Der er nogle personaler, som har nogle gode erfaring efter et langt samarbejde med beboerne, og det synes jeg er meget vigtigt, hvad der er gjort af erfaringer, der er ingen grund til at hver ny, der kommer skal gøre de samme dyrekøbte erfaring. Så derfor er det vigtigt at vi har en god dialog, at man er i stand til at bruge den viden man har. Det lægger jeg meget vægt på, åbenhed og ærlighed.
(AL)

Midler som organisering
Organiseringen er et vigtigt grundlag for håndteringen af de primære opgaver og dermed for Institutionens eksterne tilpasning. Afdelingslederes og institutionsleders opfattelse af, information om og udvikling af organisering er derfor af fundamental vigtighed for Institutionens funktionsmåde.

Hvor hensigtsmæssig er den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål?
Altså her er vi jo gået fra en organisation hvor det hed en forstander og en stedfortræder og det kan jeg jo så også udtale mig om, at det var en meget dårlig idé, for det er praktisk talt umuligt at tilgodese 4 afdelinger som stedfortræder og mange gange er det også svært at finde sin kompetencedel i det. Og der kan jeg kun sige, at ideen med at sætte en tovholder i hver afdeling, som vi har nu med en afdelingsleder, der forvalter nogle opgaver, er god.

Jamen, der har vi et af mine dilemmaer. Der er jo først inden for de seneste år, at der er kommet afdelingsledelse på, og det hænger også sammen med, at vi har fået flere og flere opgaver ud og især administrative opgaver. Mit dilemma beror jo lidt på, at jeg har en tendens til, at synes at, det er svært at give ledelse gennem afdelingslederne.

Hvilke organisatoriske forandringer ville det efter din opfattelse være ønskeligt at gennemføre på Institutionen?
Mindre grupper, mindre, en udtynding af grupperne, gerne en decentralisering.
(KTC)

Værdier og begreber (generelt)
Med en række variable, der er udtrykt som dikotomier og deres yderpunkter, forventes afdækket det værdimæssige grundlag for Institutionen og den tilsvarende ønskværdige aktivitet. De omtalte yderpunkter åbner følgende valgmuligheder ved angivelse af Institutionens daglige arbejde: handling eller regler, konkurrence eller samarbejde, helhedsorientering eller den snævre gruppeorientering og udviklingstanker eller tanker om fastholdelse af nuværende situation.

Med spørgsmålet omhandlende det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen forventes afdækket uønsket og uacceptabel adfærd og komplementært ønsket og acceptabel adfærd. Samtidig forventes, at afdelingsledere og institutionsleder har markante opfattelser omkring det værdimæssige grundlag og uacceptabel adfærd. Ligeledes forventes en overensstemmelse mellem medarbejdere og ledelsespersoner i opfattelser af det værdimæssige grundlag.

Præges det daglige arbejde i Institutionen mest af handling eller regler? 
Vi er handlingsmennesker, men jeg synes vi er blevet bedre. Der er ved at komme en balance i det mod reglerne. Og der er så også det jeg bruger meget af min tid på at holde øje med at det er i balance, hvornår vi går derover og hvornår vi går over på den anden side.
(AL )

Det er mest handling.
Ja, altså det er jo ikke sådan at vi går ud over de rammer vi har og det er jo ikke sådan at vi er lovbrydere må jeg sige. Beboernes pt. situationer/tilstand er, den der laver dagsordenen, så vi kan lave nok så mange regler for, hvordan vi gør og samarbejde og alt det der, men i sidste ende er så er vi hele tiden nødt til at bøje den i forhold til beboernes tilstand. 
(IL)

Er konkurrence eller samarbejde mest fremtrædende i Institutionens daglige arbejde?
Det er efter ledelsespersonernes opfattelse samarbejde, der er mest fremtrædende i Institutionens daglige arbejde. 

Det er samarbejde, det er det blevet til. Der har været mere konkurrencemæssige løb. Der er blevet en positiv konkurrence i, hvor god man er til at samarbejde og også tage erfaring deraf. Jeg synes samarbejde er mest fremtrædende, vi kan godt have nogle stykker der har lyst til lidt konkurrencepræg for at komme frem i verden, for det er vel det du tænker på. Altså det er ikke et ukendt fænomen og jeg har oplevet det op til flere gange, men det andet er mere kendt nu.
(AL )

Ja, det er samarbejde, jeg synes ikke der er nogen konkurrence.
(IL)

Det må være samarbejde.
(KTC)

Er det helhedsorientering eller den snævre gruppeorientering, der præger Institutio nens daglige arbejde?
Ledelsespersonerne er generelt af den opfattelse, at det er gruppeorienteringen, der præger Institutionens daglige arbejde.

Det er nok meget gruppeorientering og så kører man så sideløbende med en fælles orientering via netværk og værksteder.
(AL)

Det er den snævre gruppeorientering, for det er her og nu det foregår. Altså hvis du ikke kan få den enkelte afdeling til at fungere, så kan du umuligt få en helhed..
(AL)

Her er det så gruppeorienteringen.
(AL)

Man er meget orienteret omkring sine grupper, og det er jo mere eller mindre tilsigtet. Det vi har forsøgt er vel, i den udstrækning det nu kan lade sige gøre ikke, men det er at skabe homogene grupper ud fra den pædagogiske tilgang. Det er jo heller ikke sådan, at man ikke hjælper hinanden indbyrdes.
(IL)

Præges det daglige arbejde i Institutionen af udviklingstanker eller af tanker om fastholdelse af nuværende situation?
Det præges af udvikling, netop for at undgå den fastholdelse, og det er da selvfølgelig en kæmpe opgave fordi det er begge dele, men jeg synes det præges af, at her er der udvikling på, har du en idé, har du et projekt, har du et eller andet så bliver det også bakket op og det der ikke bliver bakket op om, det kan du også få tilbud om at få noget udvikling. Det er straks svære at vænne sig til noget nyt.
(AL)

Langt de fleste pædagoger, de kan ikke tænke at arbejde med andre mennesker uden at tænke udvikling. Vi skal altid, have dem til at være noget andet end det de er, det kan jeg ikke med. De må gerne blive noget andet end de er, hvis det ligger i kortene, hvis vi finder ud af det. Det er noget vi har slådset meget med her i huset. Både her i huset, men også på hele Institutionen og vi slådser stadigvæk om det. Jeg mener, personligt mener jeg det er en fejl, at satse på den der udvikling, når den bliver set så snævert, som jeg mener den gør, fordi det betyder at vi udsætter beboerne for det ene eksperiment efter det andet. Nu kommer der en ny pædagogisk idé, så skal vi prøve det og så falder det væk, fordi vi alligevel ikke har penge til at sætte os ordentligt ind i, hvad det handler om og det gider jeg simpelthen ikke, det har jeg det meget dårligt med. Så hellere se, hvordan vi kan give dem et så godt et liv som muligt, hjælp dem alt, hvad vi kan ved at brug af de pædagogiske tanker som værktøjer.
(AL). 

Jeg vil sige, at på gammel Institutionen og specielt i forhold til afdeling C, er man vel i den situation, hvor udviklingstankerne ikke er så fremholdt og herskende som det og bevare den stabilitet som beboerne har fundet for nuværende. 
Ja, sådan er det nok, og så vil jeg sige, at så er der også udviklingstanker i gang, men de handler mere om, hvordan udvikler vi os selv til at gå ind og kompensere i forhold til et handicap, der er en der er blevet synshandicappet og sådan nogle ting, så det er nok der den ligger. I forhold til afdeling A, da arbejder man både og, fordi der er i et par tilfælde, vores beboer, hvor man kan sige, det der er vores fornemste opgave her, det er og sørge for stabilitet. Her vil vi ikke bruge de er meget få og sparsomme ressourcer beboeren har på og stille krav om udvikling, vi vil i højere grad hjælpe vedkommende med at bruge de ressourcer til at holde sammen på sig selv. Og så er der også udviklings tanker ikke, for vi har en af de mest sådan dagligt aggressiv beboer dernede, som jo udvikler sig hele tiden og der oplever jeg også at personalet er til at halse bagefter, men også er meget opmærksomme på…
(IL)

Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen?
Ledelsespersonerne er i deres opfattelse af, hvad der er det værste man kan gøre som medarbejder på Institutionen, centreret om beboernes liv og velfærd.

Det er ikke at behandle beboerne ordentligt. Vi bevæger os jo hele tiden på en hårfin grænse i forhold til magtanvendelse, overskridelse af beboerens rettigheder og der skal man være utrolig vågen og opmærksom på, hvad det er man gør hele tiden, synes jeg.
(AL)

Det bedste er jo at få ting til at lykkes, at skabe tillid i samarbejde med beboerne, og det værste der kan ske er at det modsatte sker, at man skaber mistillid. Det værste det er at det ikke fungerer.
(AL)

Værdier og ledelsesfunktion
I den følgende række af variable, der er udtrykt som dikotomier eller værdimæssige yderpunkter, forventes afdækket værdigrundlaget for ledelsespersoner i Institutionen. De omtalte variable om normer for ledelsesadfærd har følgende yderpunkter: udtrykke værdier eller søge løsninger på de daglige problemer, være forbillede eller skabe forudsætninger for pleje og omsorg, være synlig eller usynlig, være visionær og identitet stolker eller interessere sig for hverdagens konkrete problemer, være entusiastisk og udtrykke følelser eller holde sig til sagen og endelig være værdibeskytter eller undgå indblanding når fremmede værdier udtrykkes i det daglige arbejde. Der forventes overensstemmelse mellem opfattelser udtrykt af medarbejdere og ledelsespersoner omkring værdigrundlaget for ledelsespersoner.

Skal du som afdelingsleder/institutionsleder udtrykke værdier eller søge løsninger på de daglige problemer?
Begge dele er vigtige. Jo, men der må værdierne nok komme før det andet, for at løse nogle problemer.
(AL)

Jeg synes det er væsentligt, at jeg udtrykker værdier. Det synes jeg, fordi jeg tror, jeg har ansvaret for en stor del af kulturen og jeg er en væsentlig kulturbærer i Institutionen. Nej, jeg skal ikke altid ind og fedte, med de daglige problemer, det skal jeg ikke…
(IL)

Lige nøjagtigt i Institutionen synes jeg det er vigtigt at man har et højt værdisæt, det må være helt afgørende
(KTC)

Skal du som afdelingsleder/institutionsleder gennem dine handlinger være forbillede eller skabe forudsætningerne for pleje og omsorg?
Jeg mener begge dele. Hvis jeg kan være forbillede, så vil jeg også kunne skabe forudsætningerne for pleje og omsorg.
(AL)

Altså jeg synes det er væsentligt at skabe forudsætninger i hvert fald. Men jeg oplever også, at både afdelingsleder og personale finder det væsentligt, at omsorgsdelen er med.
(IL)

Så skal man være forbilleder i stedet for at skabe forudsætningerne.
(KTC)

Skal du som afdelingsleder/institutionsleder være synlig eller usynlig? 
Synlig, der er jeg ikke i tvivl.
(AL)

Hvis man ikke var tilstede, eller utilgængelig eller sådan noget, men jo jeg mener jeg skal være synlig. De skal vide, hvor de har mig holdningsmæssigt og værdimæssigt, men også rent fysisk konkret skal jeg være tilgængelig.
(AL)
	
Det ved jeg ikke, men jeg skal fandeme være tilgængelig, ja. Men jeg har det ikke sådan at mine fingeraftryk skal sættes både her og der. Ja, jeg synes tilgængeligheden er mere væsentlig for mig end det der med synlighed og ikke synlighed.
(IL)

Jeg ved godt det er almindelig, selvfølgelig skal man være synlig, jo uomtvistelig via sine værdier, men der skal finde en afklaring sted mellem institutionslederen og så hans afdelingsniveau, og der kan jeg nok ikke nok om selve organiseringen af Institutionen og hvordan de har fordelt rollerne imellem sig, men værdiledelse og synlighed det skal der være, de hører sammen.
(KTC)

Skal du som afdelingsleder/institutionsleder være visionær og identitetstolker eller interessere dig for hverdagens konkrete problemer?
Altså, jeg mener jeg skal være visionær og identitetstolker.
Jo, men det mener jeg. Det skal vi være og altså det har jeg også nævnt i en programer klæring for, hvad jeg vil med det her sted, men det er da en lidt speciel situation, at befinde sig i, som afdelingsleder, altså jeg sidder jo virkelig imellem to grupper, kan man sige og har autoriteten over mig og jeg har mit personale.
(AL)

Det er i forhold til det første, at mit væsentligste arbejde ligger. 
(IL)

Skal du som afdelingsleder/institutionsleder være entusiastisk og udtrykke følelser eller holde dig til sagen?
Jeg holder mig til sagen. Altså følelser det er sådan et underligt begreb.
(AL)

Jeg har aldrig overvejet, hvad man egentligt skal, fordi jeg er nødt til at gøre det jeg kan. Der er ingen bremseklodser på, det er jo den der med entusiasmen og vise følelser.
(IL)

Entusiastisk og holde sig til sagen?
(KTC)

Skal du som afdelingsleder/institutionsleder være værdibeskytter eller undgå indblanding når fremmede værdier udtrykkes i det daglige arbejde?
Både og kan man sige og det er så fordi, det jeg sagde før at jeg har bevæget mig i retning af, at vi skal have nogle fælles værdier, det skal ikke forstås på den måde, at jeg mener at når vi så har fundet de værdier, så er vi kommet dertil og så skal vi ikke videre, så har vi nået et mål. Selvfølgelig er jeg åben for andre værdier, men jeg vil ikke have dem påtvunget, de skal kunne vokse inde i vores eget system.
(AL)

Jeg synes egentligt, at jeg skal være opmærksom på begge dele, fordi jeg synes vi har nogle værdier som vi ikke bare skal kaste i grams, men jeg synes på den anden side også at vi er nødt til at være modtagelige overfor de ting der kommer udefra.
(IL)

Jamen man skal vel være tro mod de værdier man har meldt ud en gang, det var et af de tidligere spørgsmål, men man skal selvfølgelig være åben overfor at der er en udvikling i samfundet, der gør at vi skal på nogle punkter gå en anden vej. Men jeg synes det er væsentlig at man er tro overfor de værdier man har meldt ud, uden derfor at stå i vejen.
(KTC)

Kapitel 5

Sammenfatning: Organisationskul turen i Institutionen

Primære opgaver, mål for medarbejder og gruppe og fremgangsmåde ved fastlæg gelse af mål for medarbejder og gruppe.

Der er i høj grad fælles opfattelse blandt medarbejderne og ledelsespersoner af, hvad der er Institutionens primære opgaver. De fleste opfattelser er centreret om at skabe et godt hjem, gode livsvilkår og livskvalitet for Institutionens beboere. Der er imidlertid forskelle i opfattelser af, om opfyldelsen af de primære opgaver skal ske gennem udvikling eller gennem pleje og omsorg i den eksisterende situation.

Andre opfattelser går på, at Institutionen er en opsamlende bo-enhed, hvor personer, som har været utilpassede under andre bo-situationer, får blivende ophold.

Endelig andre opfattelser er udtrykt ved at henvise til usikkerhed omkring Institutionens primære opgaver som udvikling af beboerne eller som dette at fastholde nuværende situation for beboerne. Med denne opfattelse understreges de store forskelle mellem beboernes muligheder for og glæde ved udvikling.

Ledelsespersonerne anvender som metafor markedspladsen, banegården, årstiderne og rejseaktiviteter til at beskrive den kompleksitet, der er gældende i Institutionen.

Ledelsespersonerne ser deres daglige arbejde relateret til Institutionen primære opgaver gennem en formidling til medarbejderne af de primære opgavers praktiske aspekter, gennem formidling af pædagogiske fremgangsmåder og gennem støtte til medarbejderne i det daglige arbejde.
 
Nattevagterne kan ikke identificere et fastlagt mål for den enkelte medarbejder eller gruppen. De ser heller ikke sig selv som en gruppe, men fremhæver, at der er et godt samarbejde mellem nattevagterne. I forhold til de øvrige medarbejdere er nattevagterne ret isolerede. De er dog ikke i tvivl om de eksisterende regler og normer. Disse regler og normer overholder de “selvfølgelig”, som en af nattevagterne udtrykker det. Nattevag terne er ikke i tvivl om, at de skal tage hånd om uønskede situationer, når de opstår.

De øvrige medarbejdere har for de flestes vedkommende forholdsvis klare opfattelser af, hvilke mål der er fastlagt for medarbejderen og gruppen. De forskelle, der fremstår ved angivelse af Institutionen primære opgaver, videreføres ved angivelse af de fastlagte mål for medarbejder og gruppen.

Bortset fra den introducerende information og beskeden om at tilkalde leder, hvis en situation udarter sig, så er der ikke fastlagt mål for nattevagter. 

De øvrige medarbejdere er ret afklarede og anlægger både kort og langt perspektiv, når de skal redegøre for, hvordan mål fastlægges for dem selv og gruppen. 

Information om primære opgaver, daglige forhold og ændringer.
Nattevagternes isolerede status i forhold til de øvrige kolleger får vel det mest markante udtryk gennem den informationsstrøm, som går udenom dem. Den introducerende information får de, men i øvrigt mangler de information og tilknytning. Det er nattevagter nes opfattelse, at de får information om Institutionens primære opgaver, men mangler baggrund og dialog for at kunne tolke og anvende denne information. De samme forhold gør sig gældende for nattevagterne, når informationen vedrører forhold i det daglige arbejde og forhold i forbindelse med ændringer. 

For omsorgsmedhjælpere og assistenter er opfattelserne omkring informationsstrømmen mere positive. Når der tages mange beslutninger og når ændringer sker hurtigt, savner flere omsorgsmedhjælpere og assistenter dog baggrunden for og detaljerne i informatio nerne. Selvom netværket mellem medarbejdere fungerer og skriftligt materiale er tilgængeligt, så opstår der ofte situationer, hvor medarbejdere får informationer for sent eller får utilstrækkelig information. Informationen fungerer godt indenfor grupperinger (teams), mens tværgående information i Institutionen og information om overordnede emner, dvs. om forhold, der ikke er snævert knyttet til det daglige arbejde, fungerer mindre godt. Det skal dog med i overvejelserne, at de omtalte tværgående informationer og information om overordnede emner udgør en begrænset del af den samlede informa tionsstrøm. På trods af disse informationers forholdsvis beskedne omfang skaber deres funktionsmåde irritation og usikkerhed.

Ledelsespersonerne er bevidste om, at information er en forudsætning for udførelse af opgaver. Information er derfor også et vigtigt aspekt af den eksterne tilpasning og interne integration og dermed af organisationens kultur. Ledelsespersonerne bestræber sig på at gøre den så dækkende som muligt. Netop fordi de primære opgaver i Institutionen kan karakteriseres ved dobbelthed og modsætninger er informationen fra afdelingsledere og institutionsleder vigtig i det daglige arbejde og i forbindelse med organisationens kultur og udvikling. 

Organisering og fastlagte mål
Nattevagternes isolerede status kunne måske give anledning til en række kritiske bemærkninger om den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål, men de udtrykte opfattelser er særdeles konstruktive. Nattevagterne har behov for tilknytning, tilhør og sammenhæng, men budgettet tillader ikke deres deltagelse i husmøder mv. Imidlertid er deres svar udformet som forslag om deltagelse i overlapning, der budgetmæssigt er yderst beskedne.

Omsorgsmedhjælpere og assistenter vurderer den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål positiv og som fungerende. Der er dog flere medarbejdere, der med baggrund i utilstrækkelig information og uafklarede mål, opfatter den nuværende organisering som mindre funktionel. Organiseringen er et vigtigt grundlag for håndterin gen af de primære opgaver og dermed for Institutionens eksterne tilpasning. Afdelingsle deres og institutionsleders opfattelse af information om og udvikling af organisering er derfor af fundamental vigtighed for Institutionens funktionsmåde.

Kritisable forhold, enighed om kritisable forhold og ændring af kritisable forhold
Evnen til at angive kritisable forhold hænger sammen med forestillingen om acceptable forhold. Således giver de forskellige opfattelser af kritisable forhold et billede af evnen til at udvikle acceptable forhold og derfor et mønster for udviklingen af ønskværdige forhold i organisationen. De forskellige opfattelser af kritisable forhold giver også et billede af muligheder for at gennemføre en korrektion. 

Med en større eller mindre grad af enighed om, hvad der er kritisable forhold angives samtidig et mål for det værdimæssige grundlag for ændring bort fra bestemte kritisable forhold. Med en stor enighed om, hvad kritisable forhold indebærer, må det værdimæssi ge grundlag for ændringer bort fra kritisable forhold formodes at være stærkt. Med en begrænset enighed om, hvad kritisable forhold indebærer, må det værdimæssige grundlag for ændringer bort fra kritisable forhold formodes at være svagt.

Meninger og enighed om, hvad der kan opfattes som kritisable forhold sammenholdes med opfattelser af, hvad der bliver gjort for at ændre kritisable forhold. Denne sammen kobling vedrører tilstedeværelse eller fravær af overensstemmelse mellem værdier med tilknytning til angivelse og enighed om kritisable forhold på den ene side og bestræbelser på at ændre kritisable forhold på den anden side.
 
I forbindelse med medarbejdernes angivelse af, hvad der er kritisable forhold, fokuseres enten direkte eller indirekte på beboerne. Dermed skabes en relation mellem opfattelser af Institutionens primære opgaver og opfattelser af, hvad der er kritisable forhold. Med angivelsen af kritisable forhold gives samtidigt en forestilling om acceptable og ønskvær dige forhold som er eller burde være fremherskende i Institutionen.

Det fremgår, at overgreb mod beboerne, mangel på respekt i forhold til beboerne og mangel på ærlighed og overensstemmelse i samarbejdet omkring beboerne opfattes som kritisable forhold af alle medarbejdergrupper.

Selvom de fleste medarbejdere har en klar opfattelse af, hvad der er kritisable forhold, så er de generelt mere usikre, når de skal angive deres opfattelse af, om der er enighed om, hvad kritisable forhold er. 

De fleste medarbejdere er af den opfattelse, at kritisable forhold bliver taget op til debat og derefter forsøges ændret. Andre medarbejdere har nærmere den opfattelse, at nok tages de kritisable forhold op, men at det kniber med den faktiske gennemførelse af ændringer af kritisable forhold.

Begreber og værdier
Ved at konfrontere Institutionens medarbejdere og ledelsespersoner med en række dikotomier og deres yderpunkter for det daglige arbejde på institutionen (Handling eller regler, konkurrence eller samarbejde, helhedsorientering eller gruppeorientering og udviklingstanker eller fastholdelse af nuværende situation) forventes opnået et grundlag for skitsering af det værdimæssige fundament for Institutionens aktiviteter og funktion. 

Det er kun i forbindelse med spørgsmålet “Er det helhedsorientering eller den snævre gruppeorientering, der præger Institutionens daglige arbejde?” at opfattelserne konse kvent går mod et yderpunkt. Det er efter de fleste medarbejderes og ledelsespersoners opfattelse gruppeorienteringen, der præger Institutionens daglige arbejde. Det skal dog tilføjes, at flere medarbejdere og ledelsespersoner angiver nogle beskedne udviklinger i retning af en helhedsorientering.

En overvejende del af medarbejderne og ledere angiver udviklingstanker, som det der præger det daglige arbejde, mens andre medarbejdere og ledere angiver en nødvendig fastholdelse af nuværende situation, som det der præger (bør præge) det daglige arbejde.

For de øvrige spørgsmåls vedkommende anvender medarbejder og ledere et “både-og” til at karakterisere deres opfattelse. Det skal dog bemærkes, at kompromis-søgning ikke er udtryk for en indifference eller mangel på opfattelse. De kompromis-søgende opfattelser dækker meget forskellige argumenter. Derfor udgør de et meget sammensat værdimæssigt fundament for Institutionens aktiviteter og funktion.

Tolkning og mening
Når dette afsnit har fået titlen “Tolkning og mening” så er det fordi, de omhandlede variable kan opfattes som omdrejningspunkt for aktiviteter og det daglige arbejde i Institutionen. 

Med spørgsmålet “Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen?” forventes afdækket medarbejdernes opfattelse af, hvad der er uønsket og uacceptabelt i forbindelse med aktiviteter og dagligt arbejde i Institutionen. Samtidig forventes afdækket opfattelser af det direkte modsatte dvs. det ønskværdige og accep table i forbindelse med aktiviteter og dagligt arbejde i Institutionen.

Med spørgsmålet “Hvilke værdier og opfattelser vil du holde dig til, nå r du i det daglige arbejde står overfor en uoverskuelig situation?” forventes afdækket eksistensen af uoverskuelige situationer. Ligeledes forventes afdækket det værdimæssige og holdnings mæssige grundlag for medarbejdernes reaktion i de omtalte uoverskuelige situationer.

Den overvejende del af medarbejderes og lederes opfattelser er enten relateret direkte til beboerne eller relateret til beboerne gennem forhold vedrørende samarbejdet og det kollegiale netværk. I forbindelse med medarbejdernes opfattelser af de nævnte forhold ses en klar kobling til opfattelser af Institutionens primære opgaver.

Værdier og ledelsesfunktion
I den følgende række af variable, der er udtrykt som dikotomier eller værdimæssige yderpunkter, forventes afdækket værdigrundlaget for ledelsespersoner i Institutionen. De omtalte variable om normer for ledelsesadfærd har følgende yderpunkter: udtrykke værdier eller søge løsninger på de daglige problemer, være forbillede eller skabe forudsætninger for pleje og omsorg, være synlig eller usynlig, være visionær og identitet stolker eller interessere sig for hverdagens konkrete problemer, være entusiastisk og udtrykke følelser eller holde sig til sagen og endelig være værdibeskytter eller undgå indblanding når fremmede værdier udtrykkes i det daglige arbejde. Der forventes overensstemmelse mellem opfattelser udtrykt af medarbejdere og ledelsespersoner omkring værdigrundlaget for ledelsespersoner.

Ledelsespersonernes opfattelser går mod yderpunkterne i forbindelse med tre af dikotomierne. Det er ledelsespersonernes opfattelse, at de skal udtrykke værdier, at de skal være synlige (forstået som tilgængelige) og at de skal være visionære og identitet stolkere. 

Ledelsespersonernes opfattelse af lederrollen i forbindelse med de tre øvrige dikotomier indebærer et “både-og”. Ledelsespersonerne er således af den opfattelse, at de skal være forbillede og skabe forudsætninger for pleje og omsorg, at de skal være entusiasti ske og holde sig til sagen og at de skal være værdibeskyttere og vise åbenhed i forhold til nye værdier i det daglige arbejde.

Del C

Arbejdsmiljø i servicearbejdet

Arbejdsmiljøforskere er generelt enige om en række dimensioner eller faktorer, som kan anvendes til at beskrive og analysere problemstillinger i samspillet mellem ansat og job samt de nære miljøbetingelser på enhver arbejdsplads eller institution. Faktorerne er blevet opstillet på baggrund af forskning i arbejdsmiljøer og kaldes også for normative jobkvalitets-dimensioner, idet de kan være en praktisk hjælp til måling og vurdering af et jobs kvalitet med henblik på at vurdere faktorernes virkning på den ansattes tilfredshed, sundhed, trivsel og udvikling på arbejdspladsen. (Graversen 1992, s.136).Faktorerne fra arbejdsmiljøforskningen har inspireret os og er blevet brugt til at stille en række spørgsmål i interviewguides til ansatte og ledere inden for institutionen (se bilag 2).

Mange af faktorerne er fundet og studeret nøje i “industrielt arbejde”(Se Gustavsson 1999). Det industrielle arbejde har været karakteriseret  som “ensidigt gentaget arbejde”, hvor den ansatte har lille indflydelse på og kontrol med arbejdets tilrettelæggelse og udførelse. I dette arbejde stilles få kvalifikationskrav og udviklings- og læringspotentialet er begrænset til almindelige betjeningsopgaver. I komplekse former for industrielt arbejde (f.eks. programmørarbejde), stiller arbejdet høje krav, samtidig med at medarbejderen har stor indflydelse og kontrol med arbejdsprocessen. Forskerne taler om forskellige frihedsgrader i arbejdet, som den ansatte kan øve indflydelse på og kontrol med. Frihedsgraderne er med til at bestemme den ansattes tilfredshed i og trivsel med jobbet og kollegaer. Disse frihedsgrader i arbejdet øver også indflydelse på lærings- og udviklingspotentialet for den enkelte ansatte og påvirker dermed de ansattes tilfredshed, trivsel og sundhed. Generelt vil manglende frihed og selvstyre i arbejdet betyde, at den ansatte oplever nedsat motivation og arbejdsengagement, nedsat trivsel og udvikling, stress og forringet fysisk og psykisk sundhed (se Graversen op.cit.).

Erfaringer fra arbejdsmiljøforskningen i industrielt arbejde er overført til forskning af “servicearbejdets miljøproblemer” både i privat og offentlig sektor. Her er arbejdsmiljøvari ablerne tilpasset og udviklet til servicearbejdet. (se Gustavsson op. cit.). Servicearbejdet er generelt karakteriseret af en social kontakt mellem en ansat og en bruger, f.eks. mellem en plejeassistent og en beboer eller en relation mellem en ansat og en kunde, f.eks. en bankassistent og en bankkunde, der søger råd og vejledning vedr. økonomi. Produktion af og forbrug af servicen falder ofte sammen i tid og rum. Servicearbejdet kan også udføres via automatik, f.eks. visse bankydelser. Relationen i servicearbejdet er ligeledes karakteriseret af en forskelligartethed i de ansattes uddannelsesbaggrund og i klientens sociale baggrund, hvilket er forhold, der afspejler sig i det konkrete servicearbejde. Arbejdet er generelt styret af samfundets regler, vurderinger og behov, hvor den ansatte skal følge målsætninger, regler og procedurer i mødet med f.eks. beboer og pårørende samt offentlig tilsyn. I arbejdet indgår både kontrollerende og 


støttende funktioner. Servicearbejdet er påvirket af organisationens størrelse og struktur. Personalets viden og kompetence udgør i høj grad den vigtigste ressource for organisa tion. 

Visse dele af servicearbejdet kan være udsat for et “two bosses dilemma”, hvor servicear bejderen oplever konflikt mellem de krav som lederen stiller, og krav, som pårørende til en beboer eller det offentlige tilsyn stiller. I nogle tilfælde tales direkte om “manage ment by customers”, hvor kunden optræder som kontrolinstans over for den ansatte. Dette forhold kan forrykke frihedsgraden i arbejdet til fordel for kunden, hvilket kan påvirke arbejdsmiljøet i negativ retning for den ansatte.

Nedenfor gennemgås de enkelte arbejdsmiljøbegreber, som er brugt i undersøgelsen.

Indflydelse og kontrol
Der indgår tre betydninger af indflydelses- og kontroldimensionen i arbejdsmiljøundersø gelsen.

I den første betydning menes den ansattes selvbestemmelse over muligheder for at udøve kontrol over organisering af eget arbejde. Dvs. kontrol med arbejdstempo, metoder, planlægning og udvikling af arbejdet, udøvelse af skøn i arbejdet. Eksempelvis kan selvbestemmelse være muligheden for at bestemme over arbejdstider, pauser mv. (se bilag 2A, spørgsmål 3, 21 og 22a-d). 

En anden betydning af kontrolbegrebet i arbejdsmiljøet er omverdenskontrol, dvs. spørgsmålet om personen (eksempelvis den ansatte) mestrer sit umiddelbare samspil med omverdenen. Det handler om, hvorvidt den ansatte gennem påvirkning og styring kan igangsætte, styre og afbryde processer i omverdenen og dermed også påvirke resultaterne af processerne. Forudsætningerne for at udøve omverdenskontrol er, at den ansatte kan gennemskue konsekvenser af igangsatte processer - og dermed er i stand til f.eks. at bringe en uhensigtsmæssig adfærd til ophør, inden der sker alvorlig skade på én selv eller andre personer i det nære arbejdsmiljø. Personens umiddelbare tab af omverdenskontrol skaber angst og usikkerhed. Har man som person ikke mulighed for at udøve omverdenskontrol i det daglige arbejde, bliver personen magtesløs og på længere sigt hjælpeløs.

Vi har ikke direkte spurgt til de ansattes brug af omverdenskontrol i relation til brugerne. Men spørgsmålet indgår som et “åbent “spørgsmål i det omfang, hvor interviewpersonen selv har ønsket at komme ind på denne del af kontrolbegrebet. Det er i denne undersø gelse et følsomt begreb, eftersom der ligger en lovbestemt regulering af arbejdsforholdet mellem ansat og bruger (beboer). I en bekendtgørelse om magtanvendelse mv. er der beskrevet et forbud mod at behandle voksne med vidtgående fysiske og psykiske handicap nedværdigende. Forbudet omfattes også af fysisk magtanvendelse, legemlig afstraffelse samt isolation mv. Dog er beskrevet en undtagelse fra forbudet mod fysisk magtanvendelse.

Fysisk magtanvendelse i form af, at den pågældende fastholdes eller føres til andet opholdssted, er dog tilladt, såfremt den pågældende enten udviser en sådan adfærd, at forsat ophold i fællesskabet er uforsvarligt, eller såfremt den pågældende derved forhindres i at skade sig selv. Denne magtanvendelse skal afpasses efter forholdene i den enkelte situation og må ikke gå ud over det strengt nødvendige (Socialministeriets bekendtgørelse nr. 568, 21. dec. 1979; kap.2, § 2, stk.1).

I relation til interviewundersøgelsen har vi spurgt de ansatte, om der er forhold i lovgivningen, som bestemmer frihedsgraden i udførelsen af arbejdet (spørgsmål 22 f).
 
En del af arbejdets tilrettelæggelse og udførelse antages i undersøgelsen at være påvirket af brugernes behov og krav udtrykt gennem myndighedernes krav til opfyldelse af indberetningspligten ifølge lovgivning om magtanvendelse mv. over for ovennævnte gruppe af voksne. (se specielt spørgsmål 22 e). En ansat, der i arbejdets udførelse anvender fysisk magtanvendelse, fiksering mv. over for en bruger, har pligt til indberette episoden. Det gælder også kollegaer, som er vidne til episodens håndtering. Indberetnin gen sker ved en udfyldelse af et magtanvendelsesskema, hvor episoden, medarbejderens handling samt brugernes reaktion beskrives. Indberetningen sendes med en vurdering fra institutionslederen til Voksen/handicapkontoret, Nordjyllands Amt. 

En tredje betydning dækker over den beslutningsindflydelse, som de ansatte udøver på hele organisationen, som indirekte antages at påvirke eget arbejdsmiljø. Det kan f.eks. være den ansattes indflydelse gennem deltagelse i personalemøder (spørgsmål 20).

Tryghed og meningsfuldhed i arbejdet
Tryghed i arbejdet handler om, at den ansattes behov gennem deltagelse i arbejdslivet tilfredsstilles, dvs. giver arbejdet økonomisk, fysisk og psykisk sikkerhed og sundhed samt positive bindinger til andre mennesker (spørgsmål 26). Arbejdets meningsfuldhed dækker over identitet i arbejdet og ansattes udviklingsmuligheder, oplevelse af faglig stolthed og respekt fra andre i ens arbejde, om den ansatte kan se resultatet af sit arbejde og leve op til kvalifikationskravene (spørgsmål 25).

Social kontakt og social støtte
Forekomsten og mulighederne for at opnå social kontakt og social støtte i arbejdsmiljøet er en meget vigtig faktor for den ansattes trivsel i arbejdsrollen. Behov for social kontakt og social støtte anvendes ofte for at betone den støttende funktion kontakterne til arbejdspladsen kan have. Kontakterne til arbejdskammerater og ledere virker som en buffer mellem sundhed og stress. (spørgsmål 27 og 28). Selv om der udvikles sociale kontakter på arbejdspladsen, hvor ansatte deles om hinandens arbejdsmæssige problemer, vil muligheden for frigørelse fra de fælles oplevelser som den sociale kontakt indebærer, også være et vigtigt aspekt i arbejdsmiljøet. (se afsnittet om social distance nedenfor).

Fysisk og psykisk miljø
Ved fysisk arbejdsmiljø forstås et miljø som virker sikkert, sundhedsfremmende og bekvemt for den ansatte. Ofte overses det fysiske arbejdsmiljø i arbejdsmiljøstudierne, så længe det ikke afviger væsentligt fra det accepterede billede. Vi har valgt at stille spørgsmålet (spørgsmål 29), da vores viden om det fysiske miljø inden for den undersøg te sektor var begrænset. Det psykiske miljø følger som regel som en konsekvens af de øvrige miljøvariable. Her tænkes især på følgevirkninger som stress og sundhed i arbejdslivet, som det opleves subjektivt af den ansatte (spørgsmål 30 og 31). Med stress menes en tilstand hos den ansatte, hvor de indre og ydre krav bliver større end hvad det enkelte individ med sine ressourcer kan honorere.

Social distance fra arbejdet
En overset, men vigtig faktor i arbejdsmiljøforskningen i servicearbejdet handler om, hvilke muligheder den ansatte efter arbejdsdagens afslutning har for at frigøre sig fra oplevelser som den sociale kontakt på arbejdspladsen har betydet. Det er et vigtigt krav til oplevelse af kvalitet i arbejdet, at arbejdsmiljøet er indrettet på en sådan måde, at man kan distancere sig fra kunde- og klientrelationer, som indgår som en væsentlig del af arbejdets indhold. At udvikle og vedligeholde konkrete “teknikker” for at få afstand til arbejdet, er vigtige hjælpemidler for den ansatte. At udvikle teknikker, der gør, at ansatte med mange kunde- og klient- samt kollegakontakter i det daglige, opnår social distance fra arbejdet, er et væsentligt træk ved et godt arbejdsmiljø (spørgsmål 32). I et videre perspektiv kan udvikling af teknikkerne betyde, at fritid og familie kan forenes og at de sociale kontakter i arbejdet ikke påvirker ens lyst til at omgås andre i fritiden negativt. 

Forbedring af arbejdsmiljø
Dette spørgsmål er medtaget for at samle op på arbejdsmiljøspørgsmålene i form af svar, som kan medvirke til at belyse arbejdsmiljøforholdene i en større sammenhæng med henblik på at skabe bedre livskvalitet for beboerne og skabe bedre arbejdsmiljøforhold for de ansatte (spørgsmål 33).

Kapitel 6

Undersøgelse af arbejdsmiljøet i 
Institutionen

Nedenfor gennemgås svarene fra de forskellige personalegrupper på spørgsmål der omfattes af arbejdsmiljøvariablene, som de er gennemgået ovenfor. Der indledes med en beskrivelse af hver personalegruppes almene arbejdsbetingelser. Dernæst gennem gås svarere fra de enkelte grupper på, hvordan arbejdsmiljøet er oplevet. Afsnittene afsluttes med en beskrivelse af hver gruppes forslag til forbedring af arbejdsmiljøet.


Nattevagternes arbejdsmiljø
Nattevagten møder ind klokken 22.00 og forlader vagten klokken 7.00 om morgenen. Der er ingen overlap mellem aften- og nattevagt og heller ikke mellem natte- og morgen vagt, ud over en kort udveksling af informationer med aftenvagter, når nattevagten møder ind. Nattevagten har dog mulighed for at orientere sig om hændelser omkring beboerne i en dagbog, som udfyldes af dagvagterne. Beboerne er og skal være lagt i seng, når nattevagten møder. Dog er der normalt et par beboer, som nattevagten skal sørge for at lægge i seng. Ellers går natten med at være til stede, gå rundt på afdelingen, kalde og hjælpe enkelte beboerne op om natten samt almindeligt forefaldende opgaver med rengøring, tømme opvaskemaskine mv. Nattevagtens arbejde er meget isoleret og karakteriseres som “alenearbejde”, især i den store afdeling (8 beboere), hvor der kun er én til stede til at tage sig af opgaverne. Der er for nylig besparet en nattevagt på afdelingen. På de to øvrige afdelinger er der opbygget en kontakt og støtte mellem de to nattevagter, da begge afdelinger ligger i samme hus. 

Indflydelse og kontrol
Nattevagten deltager ikke i personalemøder og har dermed ingen beslutningsindflydelse. Gruppen oplever at have indflydelse (stor selvbestemmelse) på arbejdets tilrettelæggelse, idet gruppen er overladt til sig selv til at gribe ind. 

Når der har været problemer på en afdeling, indkaldes til et nattevagtsmøde, hvor de fire nattevagter, afdelingslederen og institutionslederen deltager.

En af nattevagterne giver udtryk for at have selvbestemmelse på rækkefølgen i løsning af arbejdsopgaverne. Som nattevagten udtrykker det: “Det kan have en gunstig virkning på ens vågne tilstand. ..Ved 2 til 3 tiden er man alligevel søvnig, så tager jeg tøjvask og hvad der ellers er at lave, så ordner jeg det, ...fordi om morgenen begynder beboerne at rende, så er det skønt, at alle de praktiske opgaver er væk, inden morgenstunden.


Som nattevagt skal man være opmærksom på, at beboerne sover, at der er ro og orden gennem natten. Det hænder, at nogle af beboerne render konstant oppe om natten og så skal nattevagten sørge for at få dem lagt i seng.

Omverdenskontrol i eget arbejde forekommer. Der er nævnt et eksempel på, at en beboer kan rasere et værelse, hvor møbler bare kommer farende. Så handler det om at få den pågældende beboer fastholdt, få dysset den pågældende ned og lagt i seng.

Meningsfuldhed i arbejdet
Det meningsfulde arbejde for nattevagten relaterer sig til oplevelse af beboerne. ja, hvis du oplever noget med beboerne som positivt. Nogle positive reaktioner fra vores beboere af det man gør for dem, det er det der gør, at der altid kommer gejst til at gå videre med dem. Når du oplever de ting, så er det ligesom, at du har noget til at køre videre på. Så det er det, der holder mig i gang. Det er de her solskinsdage der er sommetider, nu kan det godt være, at jeg føler, at der er for langt imellem dem. Men nattevagterne er i oplevelsen af beboerne om natten begrænset af, at de er sovende.

Social støtte og tryghed i arbejdet
Nattevagterne oplever deres arbejde som isolerende og ensomt. Dog støtter to af nattevagterne hinanden meget i deres arbejde om natten. Bare det jeg ved, at min kollega står et sted..., det gør, at jeg føler mere selvsikkerhed. Nattevagten mener, at det udviklede forhold mellem de to vagter giver så meget tryghed i arbejdet, at det også virker beroligende på beboernes adfærd. Hvis man derimod arbejder alene, vil man være mere angst og den vil smitte negativt af på beboernes adfærd.

Forbedring af arbejdsmiljøet
En af nattevagterne giver udtryk for et ønske om at være mere “synlig” i Institutionen. Desuden ønskes mere opbakning fra institutionslederen og mere kontakt til det øvrige personale, specielt ved skift i vagt.


Omsorgsmedhjælpernes arbejdsmiljø
Dagligt arbejde og krav
Gruppen af omsorgsmedhjælpere indgår sammen med andre personalegrupper og ledere i tilrettelæggelse og udførelse af daglige arbejde med beboerne. Planlægning af arbejdet foregår på husmøderne og i det daglige. På husmøderne indgår gruppen i arbejdet med opstilling af handleplaner for den enkelte beboer, herunder træffes der beslutning om beboernes indbyrdes samspil. Gruppen indgår både i dag- og aftenvagter. På dagvagten starter dagen med at spise morgenmad sammen med beboerne og at deltage i forskellige aktiviteter som f.eks. værkstedsbesøg, gå ture. Det daglige arbejde består først og fremmest i at skabe trygge rammer for beboernes trivsel og indgå i samarbejde med øvrige personalegrupper på de enkelte afdelinger. En medhjælper mener, at arbejdet består i en blanding af pædagogisk arbejde og omsorgsarbejde over for brugeren. 

Indfyldelse og kontrol
Beslutningsindflydelse
Gruppen har god indflydelse på husmøderne. Der bliver lyttet til én, hvis man har ideer og forslag til, hvad man kan foretage sig med beboerne. Indflydelsen skifter fra dag til dag. Én i gruppen nævner, at nogle dage skal der argumenteres for, hvad man vil og andre dage går det nemt og nogle gange må man opgive.

Selvbestemmelse
Inden for de overordnede rammer og handleplaner med beboerne og almindelige aftaler om familie- eller lægebesøg eller værkstedsbesøg med beboerne, har personalegruppen stor frihedsgrad til at planlægge det daglige arbejde, f.eks. at smøre madpakken og tage en tur i skoven. Gruppen er meget selvstyrende og selvstændige i arbejdet i samarbejde med de øvrige personalegrupper. Beboerne sætter konkrete grænser for det daglige arbejde. Der kan måske være en dag, hvor en beboer ikke vil på værkstedet som planlagt eller har en “dårlig dag”. Det tager personalet hensyn til. Og nogle gange kan det være vanskeligt at tilrettelægge dagen, når f.eks. en beboer vil være hjemme og de øvrige gerne vil tage hen på værkstedet. Medhjælpergruppen opfatter, at både det øvrige personale og ledere tildeler den enkelte medarbejder frihedsgrader i arbejdets tilrettelæg gelse og udførelse. Dermed er grundlaget for gruppens tilfredshed i arbejdet til stede.

Omverdenskontrol med beboerne: Der er formentligt forskel mellem de enkelte i gruppen på, hvordan de mestrer situationer som f.eks. en hensigtsmæssig adfærd med beboerne.

En medhjælper giver udtryk for sin omverdenskontrol med beboerne på følgende måde:
..ja, jeg kan påvirke dem, jo det kan jeg, når man kender dem, hver eneste person, så skal jeg næsten kun kigge på dem, og så gå hen til dem og sige, nu tager vi det roligt og du skal ikke være bange for noget, for der er ikke noget at være bange for. Vi ved jo ikke, hvad der sker i deres hoveder deroppe, for de er jo i panik sommetider og dér er det, at de skal have styring, og det kan du ikke fortælle dem stille og roligt ligesom når vi sidder og snakker sammen.

Tryghed i arbejdet
Tryghed skabes i et tæt arbejde til beboerne og med kollegaer i det daglige. Generelt opleves mere tryghed end utryghed i arbejdet. Men utryghed forekommer også i det daglige arbejde med beboerne og i samarbejde med andre grupper.

En ansat i gruppen siger: Tryghed oplever jeg meget, her skal jeg bare give dem (beboerne) tryghed hele tiden. Man skal jo ikke være på tæerne som på den anden måde (underforstået i et tidligere arbejdsliv, som den ansatte refererer til). Her er du ikke stresset.

En anden i gruppen bekræfter oplevelsen af tryghed og hvis man bliver utryg, kan man finde tryghed i personalegruppen: Ja det gør jeg. Jeg ved der altid er nogen. Jeg står aldrig helt alene. Jeg kan altid gå hen og få noget hjælp, hvis det er.

En tredje i gruppen siger om oplevelse af tryghed både før og nu: Ja, det gør jeg nu, det gjorde jeg ikke i starten, der gik jeg med nerverne uden på tøjet, fordi jeg havde fået at vide, at det var så’ent belastende arbejdssted, at man kunne risikere at blive slået ned og alting, og så’ent har man det slet ikke i dag, fordi jeg synes, at jeg kan læse på beboerne, at nu bliver vedkommende sur eller, at jeg måske lige skal være meget opmærksom her.

En fjerde i gruppen oplever mest tryghed: Selvfølgelig kan der være episoder, hvor man bliver utryg. Men jeg tror ikke, det fylder det meste for mig.

Generelt udtrykker medhjælpergruppen tryghed i arbejdet, og der er hjælp at hente i personalegruppen, hvis man føler sig utryg.

Meningsfuldhed i arbejdet
Det meningsfulde arbejde kan for personalegruppen have mange betydninger i det daglige. Nogle eksempler fra interviewene med ansatte i medhjælpergruppen belyser de forskellige nuancer af betydninger.

En i gruppen siger: Det er når jeg kører hjem og synes, at jeg har haft en dag og jeg kan spekulere en hel masse på, hvor skøre de (beboerne) har været. Hvis de har haft en god dag, så har jeg også haft en god dag. ...men jeg mener altså også, at beboernes tarv er det primære....Både det at se resultaterne af eget arbejde i forhold til beboerne og opleve respekt omkring ens arbejde fra kollegaer giver mening i arbejdet.

En anden i gruppen udtrykker sit forhold til det meningsfulde i arbejdet: Det er primært samværet mellem beboerne, der skaber mening...Og det har noget at gøre med et tættere forhold, jo længere man har været her.

En tredje i gruppen siger om det meningsfulde i det daglige arbejde: Jamen, jeg bliver jo glad, når det jeg forestiller mig, kunne være dejligt, også viser sig at være dejligt, og det lykkes for mig, og at beboerne viser mig, at de er glade for det jeg gør, og glade for mig, altså, så synes jeg, at det har været en god dag, når jeg har kunnet gøre noget så’ent, at jeg også får noget tilbage fra beboerne, og det synes jeg tit det lykkes mig, så bliver jeg glad.

En fjerde i gruppen siger: Det er når jeg kommer og kan se, at vores beboere er utrolig glade. Og lyser op som en lille sol, fordi jeg kommer på arbejde, og at jeg kan gå hjem 8 timer efter og sige, at det har ikke været nødvendigt at give dem medicin, fordi de har været så meget i balance. ..Så gør det ikke så meget, at der ikke sker den store udvikling hos beboerne. Men det er også, at jeg på 3 år har kunnet udvikle en beboer til at komme og be’ om hjælp, nonverbalt, fordi han har ikke noget sprog, men det har taget 3 år at få ham til at komme, og be’ om hjælp til, og hente os, og gøre noget.

En femte udtrykker sit forhold til det meningsfulde arbejde: Det lyder måske lidt banalt, men det er egentlig sådan den der fornemmelse af, at være på arbejde de dage, hvor det er sådan nogle kollegaer, hvor man tænker, at det er ligesom om at tingene glider, man kan simpelthen snakke sig til rette om alting og kolleger siger, ”det var en god idé” og ”det synes jeg bare” og så samtidig, at man har den gode kontakt med beboerne og lige som de der tiltag eller de der oplevelser, at man virkelig fornemme, at de er tilpas. Sådan er det, når jeg sådan oplever, at jeg kan nå ind til dem, når jeg formår, at vi kan se dem og høre dem og forstå dem, det er nogle af de ting jeg synes, det er. Det giver mening? Ja. 

Det gode arbejde for personalet er det samme som at opleve, at beboerne har haft en god dag.
Det meningsfulde arbejde opfattes i gruppen som udtryk for den “gode kontakt” til beboerne og kollegaer i det daglige. At opleve at der optræder gode relationer mellem beboerne indbyrdes, opleves også som meningsfuldt arbejde. At opbygge og udvikle relationerne i beboer- og personalegruppen opfattes, som noget der tager tid.

Social kontakt og social støtte
Generelt udtrykker gruppen en god kontakt til kollegaer og til nærmeste leder. Der er spurgt til den sociale støtte, når der skal håndteres vanskelige opgaver med beboerne. Den sociale støtte i personalegruppen udtrykker sig i det daglige arbejde, f.eks. konkret i spisesituationer med beboerne.

Et eksempel med et udviklet signalsystem mellem kollegaer:
I spisesituation ja, der står vi sammen, det kan godt være der opstår et eller andet... Nu sidder beboeren der og så sidder jeg her, og det er mig der har ham at spise med. Altså det går altså så hurtigt, han er som en raket..., så er jeg på mærkerne. Jeg kan mærke, at han er sgu’ oppe at køre og han kan mærke, at han skal have styring, ... Eller hvis jeg kan mærke han er helt oppe, så nu skal man passe på, så tager jeg altid og holder hans stol, så holder jeg bare stolen og så spiser jeg ikke selv, men så ved jeg, at min kollega, der har de andre to, også er på mærkerne og hvis jeg sidder derovre, så er jeg også på mærkerne....men så tager jeg stolen og sørger for, at han får noget at spise, jeg giver ham med skeen, og det gør de andre også, stille og roligt og får ham ned igen og så efter et stykke tid, når han har fået det her i maven, så falder han til ro igen, og så kan jeg spise. Så kan jeg se, at nu går det fint og han skal blive siddende, han får ikke lov at løbe derfra, han skal falde helt ned. Så er det at jeg ved, at han ved, at jeg har styring på ham.

En anden i gruppen, der udtrykker et godt forhold til sin leder, siger: Der var god kollegial støtte at hente, eksempelvis i starten som nyansat. Den interviewede var usikker over for manglende kendskab til de enkelte beboer. Spørgsmål: Hvor gik du så hen, når du fik behov for støtte?
Jamen, så spurgte jeg en pædagog der var til stede: Er det i orden, at jeg gør sådan, eller har du et bedre forslag? Og mange gange så var det godt nok, det jeg gjorde, og nogle gange fik jeg også at vide, jamen hvis du gør så’ent, så har vi erfaring med, at det er en god måde, ja, og det har jeg så lyttet på og selv fundet ud af, at det var egentlig godt. Så på den måde har jeg jo været godt hjulpen.

En tredje i gruppen finder slet ikke støtte hos kollegaer eller nærmeste leder, når der efterfølgende diskuteres vanskelige situationer, der er opstået i beboergruppen. Situationen kan f.eks. være, at en beboer “går amok”. Derimod har den pågældende fundet en støtte hos institutionslederen og i sin nærmeste omgangskreds.

Generelt udtrykker personalet i omsorgsmedhjælpergruppen på de tre afdelinger en god social kontakt. Der findes eksempler på opbyggede social støtte i de relationer som de indgår i. Der findes også eksempler på, at den nære sociale støtte i nogle tilfælde ikke opleves at være til stede i forholdet mellem den enkelte omsorgsmedhjælper og kollegaer.

Fysisk og psykisk arbejdsmiljø
Arbejdsmiljøet kan være fysisk krævende, men det er ikke udpræget. 
Somme tider kan arbejdet være fysisk krævende. Eksempelvis når vi har flyttet rundt nogle gange her, møbler og alverdens ting. 

Men arbejdsmiljøet kan være og er psykisk krævende og belastende:
En i gruppen vurderer direkte på arbejdsmiljøets konsekvenser for et eventuelt arbejdsfor hold på stedet:....hvis det bliver fysisk og psykisk krævende, så skal du ikke være her. Det er jo klart, det kan jo være psykisk krævende, men det er ikke noget man bliver stresset af.

Indre balance har stor betydning for et positivt miljø...Man skal bare tage det stille og roligt. Bare beboerne kan mærke, at du er i balance med dig selv og at du kan styre det, så kan du også få det godt med beboerne, og det er det, det drejer sig om.

En anden i gruppen vurderer personaleudskiftningers betydning for arbejdsmiljøet:... Men arbejdet er psykisk belastende mange gange i forhold til beboerne. Arbejdet kan også være svært med for mange personaleudskiftninger. Det er utrolig hårdt belastende for én, fordi det er så hårdt et miljø. Så betyder det meget, at man også indbyrdes har det godt sammen. 

På en afdeling skønnes udskiftninger i personalegruppen i de seneste år til at omfatte 10 ansatte. De har været her et år og så rejser de igen.

Det psykisk belastende består i, at du hele tiden skal forholde dig til én ny. Det er også utrolig svært for beboerne, fordi det er lige som en lille gruppe, der kender hinanden. Det er lige som et privat hjem, hvor man kender hinanden ud og ind. Og beboerne kender jo personalet ud og ind. Og de er utrolig utrygge, når der kommer nogle nye. De kan være meget urolige. Det er meget anstrengende i sig selv, fordi du er hele tiden oppe på mærkerne. Hvad sker der nu...Beboerne er utroligt voldsomt anlagt nogle gange over for nye, de prøver dem af hele tiden. Så er det lige som, at hvis du er sammen med en ny, så skal du hele tiden have flere “øjne i nakken”, end du ville have, hvis det var én, du har arbejdet sammen med de sidste 10 år.

Om det psykiske arbejdsmiljø inden for personalegruppen siges det: Det psykisk belastende miljø forekommer ikke i det daglige. Men det kan opstå... hvis alle sammen snakker og den ene er mere sur end den anden. Selvfølgelig tænker man da over det. Sikke en ro, hvis der bliver ro. ... Ja. Hvis der er én, der hele tiden siger; den er dum og åhh. Hele tiden køres der i negativ snak. Selvfølgelig prøver man at få den negativitet vendt, men det er ikke altid det lykkedes.

Spørgsmål: Går du ind og påvirker det, og vender det til noget positivt?

Svar: Ja, de fleste gange. Men det lykkedes jo ikke altid. Kun kort tid af gangen. Og så er det, hvis der bliver stabilt, sikke en velsignet ro, fordi snakken har kørt. Og hvis en begynder, så er der også andre der skal have opmærksomhed. Og så går knevren endnu mere, for at få opmærksomhed. Så det går mest på en masse snak.

En tredje udtaler sig om taleformen fra personalegruppen til beboerne og forholdet kan virke belastende i arbejdsmiljøet. De mest belastende situationer består i, hvor jeg bruger mest energi på andre i personalegruppen, hvor det er måden, at nogle af beboerne bliver snakket til på, og så synes jeg, at jeg skal ind og rette op på det og det er belastende for mig.

Har belastningen noget at gøre med nogle situationer, før du kommer ind i billedet?
 
Ja, eller hvis jeg oplever dem, men jeg kan sådan set ikke gå ind og blande mig ret meget, for vi har jo ikke noget at arbejde hen imod fælles, alt er jo tilladt, så jeg kan jo ikke sige det er efter mål, det må man jo lade være.

I det psykiske arbejdsmiljø indgår sociale relationer mellem beboer og personale og indbyrdes relationer i personalegruppen. Hvad angår de første relationer, fremhæves personaleudskiftninger og ansættelser af “nye ansigter” som en faktor, der umiddelbart skaber uro i beboergruppen og skaber øgede opmærksomhedskrav i personalegruppen - både i forhold til beboerne og i forhold til den nyansattes adfærd. Dertil kommer taleformen mellem beboer og ansat, som ikke kan udelukke at virke negativt på kollegiale forhold. Arbejdet som omsorgsmedhjælper er ikke fysisk krævende.
 
Social distance fra arbejdet.
En ansat mener at have udviklet en teknik til at opnå social distance fra arbejdet: Jeg har aldrig nogensinde taget “arbejdet med hjem”. Men jeg kan sidde og grine hele vejen hjem, for så kommer man lige til at tænke på en situation, åh det var fedt, fordi der kommer mange fede ting deroppe. Det er utroligt hvad de finder på, hold kæft det er skægt det her, jeg synes det er dejligt, altså.

En anden i gruppen bekræfter udsagnet om, at arbejdet tages med hjem,... specielt hvis det er gået rigtig dårligt. Hvor man hele tiden vender det. Hvis og hvis og hvis... På arbejdsstedet er der indlagt en overlapning fra klokken14.00 -15.00, hvor vi kan drøfte sådan nogle ting...og man drøfter det med én, der kender mig, og kan give mig lidt, og det kan en ny vikar altså ikke.. hvis man har det dårligt, synes jeg vi er gode til at tage hånd om hinanden, og ringe hjem og spørge til, hvordan det går. Der sker jo somme tider nogle ting, hvor det ikke er så godt. Det synes jeg vi er gode til, og det betyder meget, tror jeg.

En tredje ansat i gruppen siger om sin oplevelse af “at tage arbejdet med hjem” dels som nyansat og dels som “lidt ældre i gårde” ... Ja, det vil jeg sige. Fordi i starten jeg var her, der kunne jeg hverken sove eller noget, når jeg kom hjem, fordi mit hoved var fyldt med indtryk og alting. Og jeg vågnede mange gange op om natten og tænkte åh, nej hvorfor, hvad er du egentlig her for, når du slet ikke kan slippe det igen. Men altså det går meget bedre nu. Når jeg kommer hjem lukker jeg døren her, og så er det glemt til, at jeg starter igen... ja, Der er selvfølgelig heller ikke sådan, at jeg glemmer alting, når jeg går hjem, det kommer an på hvilke dage jeg har haft. Nogle dage går jo bare så glat og fint, og så går man bare hjem, og andre dage så er der mange ting der skal lige tænkes igennem, og mange episoder som der lige skal snakkes om fordi,.. altså vi snakker om det. Og jeg har også fortalt nogle, altså, hvordan jeg har haft det nogle gange.... Jeg synes det hjælper, jeg tror også på, at det hjælper andre fordi så behøver man ikke at have den følelse, at når man går, jamen altså hvad er det her for noget fordi at der er jo løsningen, det bliver jo bedre, når man snakker om det, og at der også går tid, så man oplever nogle andre ting, så’ent, at det ikke bare er dårlige ting man har at gå hjem med, at der også er mange glade ting.

En fjerde siger om social distance fra arbejdet, som handler mere om relationen til det øvrige personale og mindre om relationen til beboerne:.. Det mest psykisk belastende, det er personalet, det er det, jeg tager med hjem. Mine beboere, kun hvis der har været en rigtig dårlig dag og hvis der er nogen der er syge og jeg ikke ved hvad de fejler, men ellers så er det mest personalet, der kører rundt i knolden på mig.

Spørgsmål: Er det nogle beslutninger som du ikke føler at du er med i, som kører rundt?
... ja, for eksempel, jeg går og ærgrer mig over, at jeg ikke tør sige noget og det er det jeg tager med hjem.

Personalets bearbejdning af “social distance fra arbejdet” er omfattet af oplevelsesrelatio ner både til beboerne og til personalet. Det betyder, at for den enkelte ansatte handler det om at “frigøre sig fra oplevelser” som den sociale kontakt på arbejdspladsen skaber i overgangen fra arbejdet til fritids- og familieliv. Nogle ansatte har udviklet en teknik, som afklarer og reducerer distancen på vej hjem fra arbejdet. Andre igen bearbejder distancen i nære sociale kontakter med kollegaer på overlapsmøder eller gennem almindelig kontakt til kollegaer.
 
Forbedring af arbejdsmiljø
Arbejdsmiljøet påvirkes også af “husets indretning”
Hvis der er noget, som jeg synes er lidt træls, er det husets indretning. De (beboerne) drøner rundt hele tiden, fordi det er så upraktisk indrettet....Vi (personalet) render rundt fra Herodes til Pilatus.	

Bygningsmæssige forandringer
Vurderingen fra personalet er, at de bygningsmæssige forhold kan forbedre miljøet. På eksempelvis afdeling B peges på følgende: Forbedring af kælderrum, herunder kolonial rum og kældertrappe samt renovering af toilettet. På afdeling C peges på uhensigtsmæs sig placering af toiletter i den ene ende af bygningen, mangel på badeværelser samt ønske om et ekstra køkkenrum.

Forbedring af procedurer vedrørende indberetningsskemaer
Der er utilfredshed med at skrive indberetninger. Vi har været utrolig dårlige til at skrive dem, og det er ikke, fordi vi gør noget, vi ikke må. Men jeg synes det er temmelig anstrengende at skrive alt det der. Der efterlyses en måde til at forbedre udfyldelse af indberetningsskemaerne.

Forbedring af psykiske og ledelsesmæssige klimafaktorer
Det psykiske klima kan forbedres, hvis man går ned og piller ved ens grundholdninger, og tør sige tingene åbenlyst til hinanden. Endelig peges der på, at der i nogle tilfælde mangler en klar udmelding på, hvordan man som personale skal leve op til kravene i serviceloven. Arbejdsmiljøet kan også forbedres gennem sikring af en bedre sammen hæng mellem personalets ideer, planlagte opgaver og gennemførelse af opgaven. Det er ikke specielt udviklende, at opgaver der er planlagt i personalegruppen og påbegyndes gennemført, bliver bremset 8 dage efter. Endelig efterlyses en klarhed og tydelighed hvad ledelsen vil med institutionen, så vi alle sammen havde et billede af, hvad vi skal ud og at arbejde efter.


Assistenternes arbejdsmiljø
Dagligt arbejde og krav i arbejdet 
Det daglige arbejde består i at skabe en tryg og forudsigelig dagligdag for beboerne. Opgaverne består i pædagogisk arbejde, pleje- og omsorgsarbejde, rengøring og vask af tøj, indkøb og madlavning. Personalet administrerer beboernes penge. Nogle af beboerne er mere plejekrævende end andre. Andre beboere er mere udadvendte i det daglige. Der udarbejdes handlingsplaner for beboerne. 

Assistenterne indgår i alle vagter om dagen og om aftenen og på skift i weekenden. Gruppen indgår fra to - tre personer på hver vagt i samarbejde med de øvrige personale grupper (omsorgsmedhjælpere, afdelingsleder og vikarer). I de mindste afdelinger indgår personalet i et samarbejde omkring løsning af de daglige praktiske gøremål og pædago giske opgaver. Nogle af beboerne har fortrinsvist en bestemt pædagog fast tilknyttet. På en afdeling anvendes primærprincippet, dvs. at assistenten tager sig af en bestemt beboer i hele vagten. Dog skifter pædagogerne, mellem de enkelte beboer fra dag til dag, for at kunne holde arbejdet ud. I afdeling C er personalet delt op efter en teamorga nisering.I hvert team arbejder personalet med de samme beboere. Begrundelse for teamdannelsen var blandt andet, at den enkelte ansatte ikke kunne “rumme” 8 forskellige beboere i det daglige. De fleste af assistenterne indgår fortrinsvist i faste team, men der kan forekomme skift ved vagtplanlægningen.

Som assistent på afdelingerne skal man som all round medarbejder principielt kunne løse alle opgaver. Assistenterne opfatter, at kravene er bundet til en indlevelse i den enkeltes beboers behov, og til at give dem livskvalitet inden for de givne ramme og ressourcer. Kravene kan ikke alene “aflæses” af handleplanerne og dens målsætninger, men må også forstås som krav, der har at gøre med at få “småtingene” i dagligdagen til at fungere. Kravene er både af praktisk og pædagogisk karakter. En af assistenterne formulerer kravene i det daglige arbejde: Det er vigtigt at være omsorgsfuld, være nærværende og hurtigt kan træffe en beslutning og stå ved de krav man stiller. Man skal give klare signaler og tydelige tilkendegivelser, således at kravene har konsekvenser og kan honoreres af beboerne.

Når man møder ind om morgen, bruger man f.eks. en halv time til at få drøftet, hvordan “dagen skal hænge sammen” - f.eks. besøg på værksted, svømmehal osv. Kravene opleves generelt ikke som uventede eller modsatrettede. Kravene går mere i retning af, at personalet skal være opmærksom på, at ingen i gruppen er ladt alene og at der fra tid til anden skal mobiliseres ekstra ressourcer i dagligdagen.

Flere i assistentgruppen oplever et dilemma mellem omsorgsorienteret arbejde med beboerne, og kravet om at opprioritere et udviklingsorienteret arbejde med beboerne. Der forekommer løbende diskussioner i personalegruppen om de forskellige holdninger til arbejdet. Nogle gange kommer kravene fra institutionslederen og andre gange bliver ændrede krav formuleret fra de øvrige i personalegruppen. Det virker forvirrende hos enkelte i personalegruppen, men det kan også virke frustrerende for nogle af beboerne, fremføres det af flere af assistenterne.

Indflydelse og kontrol
Assistentgruppen oplever, at de har en god indflydelse på Institutionens daglige virke og udvikling både gennem husmøderne og kollegiale organer (samarbejds- og sikker hedsudvalg samt ansættelsesudvalg). Flere i gruppen angiver, at de i høj grad gør sin indflydelse gældende - både gennem at søge om oplysninger, evaluering af dagens arbejde mv.

Flere i gruppen oplever, at der ikke altid er overensstemmelse mellem beslutningerne på møderne og det, som sker i dagligdagen. Det gælder også de beslutninger, som er truffet af institutionslederen, f.eks. at alle skal benytte sig af værkstedstilbuddet. Der er f.eks. forskellige holdninger i personalegruppen til at benytte sig af temacafèen. Vurderingen er blandt andet, at beboerne ikke altid oplever glæde ved tilbuddet. Men personalet giver generelt udtryk for at være loyal over for de beslutninger, der er truffet for hele institutionen og handler i overensstemmelse hermed. 

I tilrettelæggelse af det daglige arbejde med beboerne oplever assistentgruppen stor grad af selvbestemmelse inden for de givne rammer (økonomi, beboernes handleplaner, enighed i personalegruppen etc.). Dvs. at selvbestemmelse er knyttet til de daglige aktiviteter, der planlægges gennemført med beboerne. F.eks. kan personalet i gruppen beslutte sig for at tage ud af huset med et par beboere ad gangen og der indgås dernæst aftaler med de øvrige i gruppen herom. Institutionslederen orienteres om aktivitetens gennemførelse.

Personalet udøver dagligt omverdenskontrol med beboerne. Der kan sondres mellem en uformel omverdenskontrol gennem brug af et sprog og tolkning af signaler fra beboerne og en formel omverdenskontrol (lovreguleret):

Eksempler på uformel kontrol:
1.	Omverdenskontrol baseret på tolkning af signaler: 
	En ældre assistent udtaler om sin oplevelse af kontrol med beboerne:
	Når man har været her og arbejdet længe med beboerne og kender dem, så kender man nogle af signalerne, som de udsender, hvor de bliver usikre på tingene og vil gerne have en hjælpende hånd. Og det virker som regel. Selvfølgelig er der ingen regler uden undtagelser, men der er ingen grund til at de går i luften, hvis vi kan tolke dem og finde ud af, hvad de har brug for.

Omverdenskontrol baseret på brug af et sprog:
2.	I: Jeg kan fornemme, at du går meget ind i dialog med beboerne?
 	S: Ja, det gør jeg. Så vidt muligt.
 	I: Og fornemmer også deres behov på anden vis?
 	S: Ja. Det gør jeg. Det kan være aggressioner f.eks. dem kan du godt få vendt uden en kæmpestor konflikt. Men det er da muligt, at konflikten kommer til at ligge der en lille smule, verbalt set. Men alligevel tør jeg sige, at jeg ved, at vedkommen de er glad for det, når først den er kommet af sted til det. Derfor må jeg gå ind og tage den konflikt.

Den formelle omverdenskontrol:
Nogle eksempler på indberetningspligtig omverdenskontrol, der af assistentgruppen er omtalt i interviewet er: At holde hænder ved besøg hos tandlæge, eller hos læge samt hos frisør, i spisesituationen mv., lægge armen på beboer, der skal føres ind på et værelse. Personalet udfylder på baggrund af episoder med beboerne magtanvendelses skemaer i overlapsmødet (se bilag 4). Nogle ansatte oplyser, at der er forbundet et stort tidsforbrug med udfyldelse af skemaerne. Andre har fundet en rutine i udfyldelse af skemaer. De mener ikke, at arbejdet med indberetningerne virker belastende i det samlede tidsanvendelse til overlap.

Der har i forbindelse med indberetningerne til forvaltningen været rejst flere fortolknings sager om indberetningens indhold. Eksempelvis har der været uenighed mellem institutionsleder og forvaltning om ordvalget af indberetninger. Indberetninger bliver sendt tilbage til institutionen med påtegning om, at de ikke er korrekt udfyldt. Som regel følges op med møder mellem institutionsledelse og forvaltningen med henblik på at drøfte forbedring af indberetning i henhold til lovgivningen på området. Disse sager har for nogle ansatte påvirket personalets kontrol med arbejdsmiljøet i negativ retning. 

En assistent opfatter eksempelvis, at amtets tilsyn med indberetningsskemaer virker kontrollerende: det giver irritation i det daglige arbejde.

En anden siger: Det er en ren byge af papirer, der skal udfyldes, jeg synes det er anstrengende.

En tredje siger: Vi synes, at vi gør det mindst mulige indgreb, vi kan ikke se at det kan gøres anderledes og så alligevel er det jo nærmest “ulovligt” det vi gør. Så det påvirker os meget, når vi jævnligt får indberetningerne tilbage om, at det må vi ikke det her. Altså hvis vi skal varetage beboernes interesse, så kan vi jo ikke gøre andet.

En fjerde siger i interviewet: Jeg ved snart ikke, om man tør gå på arbejde. Nogle gange er det lige før, at man kan få en sag på halsen..Jeg ved snart ikke, hvad det er man må og ikke må.

Som følge af sagernes modtagelse på institutionen er samarbejdsforholdet mellem institution og forvaltning blevet belastet:
Vi har et utroligt dårligt samarbejde med vores ene pædagogiske konsulent og os.

Personalets usikkerhed i administration af indberetningspligten og arbejdet med omverdenskontrollen i forhold til beboerne, påvirker også den del af arbejdsmiljøet, der omhandler personalets udfoldelsesmulighed med beboerne.

S: Vi er utrolig påvirket af, hvad serviceloven egentlig indebærer. Og det begrænser vores udfoldelsesmuligheder, fordi når vi først.... hvor vi skal til at indberette, så tror jeg nok vi vælger fra før. Altså hvis vi kan se en konsekvens af en oplevelse eller et eller andet, kan ende med en indberetning, så tror jeg nok vi trækker nødbremsen.
I: Er det noget med bevidste undvigelser og lave nogle aktiviteter med beboerne, som I på forhånd kan sige, det vil nok ende galt? 
S: Nogle gange, ja. 
I: Drøfter I den slags forhold på teammøderne?
S: Ja, når vi planlægger aktiviteter, så ved vi også nogenlunde hvordan vores beboer reagerer, og hvis vi på forhånd ved, at når vi går ned i parken, så får vi det første spark, jamen så går vi altså ikke ned i parken. Fordi så kræver det indberetning igen, og det er ikke så godt.

Nogle assistenter opfatter ikke, at udfyldelse af skemaerne påvirker deres daglige omgang og planlægning af aktiviteter med beboerne.

Personalegruppen er altså delt i opfattelsen af, hvorvidt de lovbestemte indberetninger påvirker arbejdsmiljøet. Nogle i personalegruppen føler sig usikker over for skemaudfyl delsen i indberetninger i henhold til lovgivningen. Denne usikkerhed kan også påvirke planlægningen af aktiviteter med beboerne.

Ud fra et arbejdsmiljøhensyn er det uheldigt, hvis usikkerheden omkring indberetnings pligten forplanter sig til magtesløshed blandt de ansatte.

Tryghed i arbejdet
Generelt oplever personalegruppen tryghed i arbejdet - både i forhold til kollegaer og i forhold til beboerne. En væsentlig forudsætning for skabelse af tryghed i personalegrup pen er, at én ved, hvor kollegaen er henne og at én ved, at man kan stole på hinanden, hvis der skulle opstå en voldssituation eller man pludselig står alene og får øretæverne. Dog er der situationer, hvor enkelte oplever utryghed. Eksempelvis oplevede nyansatte i den første periode en del utryghed ved at have vagter sammen med andre nyansatte. Problemet blev løst ved at bytte om inden for vagtplanen. Introduktionsperioden for nyansatte har også virket betryggende, hvor der har været god supervision fra fastansat personale. En anden situation der kan skabe utryghed er den grundlæggende uenighed i personalegruppen mellem det pædagogisk-udviklende orienterende personale og det omsorgsorienterende personale. 

Meningsfuldhed i arbejdet
At opleve at beboerne har det godt, giver klart mening i arbejdet for personalegruppen. For nogle har det meningsfulde arbejde noget at gøre med at kunne lide at arbejde med mennesker, for andre f.eks. nyuddannede giver det mening at se en udvikling fra seminarieindlæring af pædagogiske metoder inden for andre områder til praktisk læring af “struktureret konsekvenspædagogik” på institutionen. Det giver værdi at se, at det har betydning for beboerne. For andre igen skaber det mening, at både beboere og personale har det godt. Dette forhold udløser ekstra ressourcer. Både et godt arbejdsklima i personalegruppen og det at opleve tilfredshed i det pædagogiske arbejde, man udfører og at beboerne er i harmoni, skaber mening. Det giver også mening at opleve, at det ikke har været nødvendigt at give en beboer medicin en dag, fordi de har været i balance. At få tid til at gøre det spontane, hvor man tager en tur ind til byen eller et eller andet, så har man haft en god dag.

I personalegruppen findes en forbeholden holdning til, hvorvidt personaleudviklingstiltag i form af nye pædagogiske kurser mv., som ikke kan gennemføres på et kvalificeret grundlag, skaber mening i arbejdet. Der bliver nogle gange puttet så meget i hoveder på os fra ledelsens side om flere kurser, at jeg ikke rigtig synes, at vi kan rumme det. 

Social kontakt og social støtte
Personalegruppen giver udtryk for god social støtte fra kollegaers side, når personalet f.eks. skal håndtere vanskelige opgaver med beboerne. Det gælder både i situationen og på efterfølgende overlaps- og husmøder. I situationen påpeger én på nødvendigheden af at fastholde en beboer, for at beskytte sig selv. Efterfølgende spørger den pågældende kollegaen: Jer der stod bagved, hvordan synes I det så ud, havde jeg for hårdt ved eller hvad? For jeg vil hellere have, at man kan søge ind til tingene i stedet for, at man går ud i skyllerummet bagefter og siger, synes I ikke, at hun var lidt træls, det har jeg ikke lyst til. I overlapstimen finder personalet også støtte og tryghed hos kollegaer, som man arbejder sammen med på vagten. På husmødet (i to af afdelingerne) er der et punkt, der hedder, “hvordan har du det, især med volden” eller “har du vanskeligheder i dit arbejde du gerne vil have hjælp til?” I den tredje afdeling er punktet ikke temasat på husmøderne. En i gruppen udtaler sig om spørgsmålet. Vi tager det ikke op på gruppemøderne ...det kræver mod at tage det op, specielt når vi sidder 8 mennesker og man er ikke lige tryg ved alle. Og en anden siger: Man kan ikke tvinge folk til at lukke munden op.

Generelt finder personalet en god støtte i gruppen på de afdelinger, hvor der er enighed om tage punktet op. Nogle vælger og finder ofte støtte hos nærmeste kollegaer, især hos dem som man finder tryghed hos, frem for at gå direkte til afdelingsledere og til institutionslederen. Andre finder også støtte hos både afdelingsleder og/eller institutions leder. Nogle i gruppen finder også støtte uden for institutionen hos familie og venner.

Generelt finder de interviewede i assistentgruppen, at de har et godt forhold til kollegaer og leder.
 
Fysisk arbejdsmiljø
Personalegruppen finder ikke, at arbejdet er udpræget fysisk krævende. Der forekommer situationer, hvor personalet skal udføre løft af beboere eller foretage tunge og akavet bevægelser i dagligdagen.

Psykisk arbejdsmiljø
Alle i personalegruppen svarer, at arbejdet er psykisk krævende og nogle gange belastende. De situationer i arbejdet der især fremdrages som psykisk krævende og belastende, er: Når vi får nyt personale eller får vikarer som ikke er bekendt med tingene, så skal man være mere på stikkerne, når man kan mærke, at der ligger et eller andet og rumler i overfladen. Det virker også psykisk belastende, når man kan mærke, at beboerne ikke har det godt... og når man forsøger at bidrage med noget positivt og oplever, at det ikke ændrer noget som helst ved beboerne..og at der ikke er positiv feedback på den indsats man kommer med. Støjniveauet kan også virke belastende, når du skal være klar over hvor alle er og hvad de laver. Det virker også psykisk belastende at tage “personalet med hjem” og det kører rundt i knolden på én.

Symptomerne på det psykisk belastende arbejde er: Ondt i hovedet, dårlig mave, søvnbesvær og besvær med at få arbejdspladsen ud af kroppen, når man har fri. 

Konflikter i arbejdet
Personalet oplever jævnligt konflikter med beboerne. I de fleste tilfælde tilkendegives det, at der findes en løsning på konflikterne inden dagen er omme. Der kan også forekomme konflikter, der kører over længere tid og det opleves som et alvorligt pres på alle. De bliver løst. Nogle i gruppen mener, at man er blevet bedre i stand til at løse konflikter.

Social distance fra arbejdet
Flere i gruppen tilkendegiver, at “arbejdet tages med hjem” især i starten af ansættelses forholdet, men efterhånden som man har opnået større erfaring og rutine i arbejdet, kan man i familie- og fritidsliv distancere sig fra oplevelser i arbejdsliv.

De interviewpersoner som oplever en manglende social distance fra arbejdet tilkendegi ver, at de tager personalegruppen, voldelige udbrud i beboergruppen med hjem. Det kan også være oplevelsen af, at man har lavet et dårligt stykke arbejde i forhold til beboerne, det kan fylde meget..det kan også være, hvis jeg oplever, at have såret nogle i grup pen...eller jeg tænker meget over mit arbejde, når jeg kommer hjem, den anden nat drømte jeg om det..

Disse oplevelser i arbejdet bliver for nogles vedkommende drøftet uformelt i arbejdsgrup pen.

Forbedring af arbejdsmiljø
Der findes en bus til at betjene beboerne i de tre afdelinger. Det er for begrænset i forhold til personalets definition af beboernes behov. Der ønskes anskaffet en bus mere, så brugerne i højere grad kan komme ud af huset.

Der er brug for information til omgivelser om, at personalet i Institutionen behandler sine brugere efter de udstukne retningslinier. Begrundelsen er, at det er irriterende i dagligda gen at blive mistænkt for ikke at behandle brugerne ordentligt.

Der ønskes flere personaleressourcer til aftenvagten. Begrundelsen er, at det er meget svært at komme ud af huset og det sker for sjældent.

De enkelte afdelinger må maksimalt rekruttere en ny medarbejder hvert halve år. Begrundelsen er, at den første periode af et nyt ansættelsesforhold er følsom, både i forhold til beboere og i forhold til personalet som helhed.

Der ønskes større ærlighed om ens ståsted i personalegruppen. Begrundelse er, at mange ikke klart melder ud, hvor man som ansat står pædagogisk. 

Der efterlyses mere energi i et samarbejde mellem og på tværs af de enkelte afdelinger. Begrundelsen er, at der er for lidt fælles viden om afdelingernes interne forhold.

Der efterlyses mere information generelt om Institutionen. 

Der efterlyses et kursus i konfliktløsning og redskaber til at tolke hinandens meldinger.

Der efterlyses en afklaring af brugen af værkstedet. Der er delte meninger om brugen af værkstedet i personalegruppen.


Ledernes arbejdsmiljø
Dagligt arbejde og krav
Afdelingslederne deltager i husmøder med personalet og i det lokale samarbejdsudvalg (LSU). En formiddag i hver uge afholder lederteamet, bestående af de fire afdelingsledere og forstanderen møde. Lederne er også repræsenteret i ansættelsesudvalget, når der skal ansættes personale i de respektive afdelinger. Her deltager lederne i jobsamtalerne.

I det daglige arbejde indgår afdelingslederne sammen med det øvrige personale i plejearbejdet og det pædagogiske arbejde med beboerne. De deltager i overlap efter dagvagter. Der er afsat en dag om ugen til lederarbejde. Ud over at indgå som leder og medarbejder i de faglige-pædagogiske opgave, varetager afdelingslederen opgaver i personalearbejdet, dvs. løser konflikter op og tager den svære samtale, evaluerer, finder nye tiltag, er tovholder på nye opgaver, det kan være noget skriftligt, der bliver uddele geret i personalegruppen. I arbejdet indgår også personaleadministrative opgaver som udarbejdelse af vagt- og ferieplaner mv.

Udgangspunkt for det daglige arbejde er beboernes behov og ikke personalets ønsker til frihed, når det daglige forløb og vagter tilrettelægges. Der stilles krav om loyalitet, intuition, medlevelse i de daglige processer med beboerne og personale. Der arbejdes ud fra en humanistisk indfaldsvinkel og den skal helst afspejle sig så meget i det arbejde vi gør. 

Institutionslederen fører dagligt tilsyn med alle afdelinger og opfatter, at de væsentligste krav til lederjobbet er at være dialogorienteret med og retningsskabende for personalet i den daglige runde. Lederen deltager i møder med lederteam, samarbejdsudvalget, distriktsamarbejdsudvalg (sammen med andre forstandere i distriktet). Derudover deltager lederen i personalemøder, i det omfang tiden tillader det, i arbejdsgruppemøder f.eks. vedr. oprettelse af motionsrum, støttepædagogudvalget mv.. Det daglige arbejde veksler mellem at “italesætte” med medarbejdere, støtte i pædagogisk arbejde, videregive information og løse administrative opgaver. Institutionslederen går også ind i praktisk arbejde i situationer, hvor det virkelig brænder på, og tager akutte personalespørgsmål op. 

Indflydelse og kontrol
Personalet arbejder med beboerne inden for rammerne af de vedtagne handleplaner. Der er forskelle mellem de enkelte afdelingslederes opfattelse af, hvor stor personalets selvbestemmelse i arbejdet med beboerne skal være. En lederholdning er, at beboerne ikke skal udsættes for noget ”eksperiment”, som tidligere har medført et dårligt resultat for beboerne. For at undgå denne situation er det vigtigt at inddrage erfaringer fra det “ældre” personale, som antages at have et stort kendskab til de enkelte beboere. En anden lederholdning er, at personalet skal have frihedsgrader til at gennemføre det pædagogiske arbejde. Nye pædagogiske ideer skal afprøves og vurderes inden for en observationsperiode på f.eks. 14 dage. Og hvis afprøvning forløber uhensigtsmæssig for beboere og personale, skal lederen sige stop.

Den enkelte leder påvirker i det daglige den enkelte medarbejders udførelse af arbejdet med beboerne, hvis etiske spilleregler overtrædes. I Institutionens personalepolitik findes følgende formulering: “Man skal gribe ind i andres arbejde, hvis man skønner det nødvendig, af hensyn til sikkerheden eller etikken.” Det er op til den enkelte i konkrete situationer at definere etikken. F.eks. kan en leder fornemme, at en medarbejder nogle dage handler ud fra en “magtesløshed, afmagt, frustration, opkørthed, noget med at “tænde af” en dag”. I sådanne situationer går jeg som leder ind før, at jeg mener, at etikken bliver overskredet. En leder kan også handle direkte ved “at tage over”, hvis en situation med en beboer skønnes at udvikle sig uheldigt. Der tales efterfølgende sammen med medarbejderen om episoden i overlap eller efter arbejdstid. Omvendt har en leder ikke oplevet, at en medarbejder i personalegruppen direkte har handlet “på lederens vegne” i de nævnte situationer.

Handleplanerne for beboerne udgør den formelle ramme for personalets selvbestemmel se i arbejdet. De uformelle rammer f.eks. etiske spilleregler sættes i det daglige, hvor lederen med sin indsigt og etiske sans påvirker den enkelte medarbejders selvbestem melse i arbejdet.

Beslutningsindflydelse
Afdelingslederne oplever, at de hver især har indflydelse på det pædagogiske arbejde i personalegruppen. Det drejer sig om f.eks. måden pædagogikken bliver samlet op og vurderet på. Der indgår også forhold, der vedrører en ordentlig omgangstone, justering af væremåde i gruppen og med beboerne. Det handler også om at gå ind i en dialog om at fastholde en vedtaget struktur og diskutere, hvorfor den ikke bliver overholdt, hvis strukturen flyder. Endelig handler indflydelse på de daglige gøremål om finde en “metodefrihed” til at handle efter. 

Lederen af institutionen påvirker ikke organisering af det daglige arbejde, medmindre lederen opdager, at beboersituationen kan udvikle sig til en konflikt mellem en beboer og en medarbejder eller en leder. Situationerne bliver efterfølgende drøftet på lederteam møderne.

Indflydelse på personaleforholdene
Det overordnede ansvar for Institutionens personalepolitik ligger hos institutionslederen, dvs. opgaverne rekruttering, introduktion af personale, udvikling og afskedigelse af personale. Lederen gennemfører medarbejdersamtaler hvert år med samtlige medarbej dere. Det har været drøftet, at de enkelte afdelingsledere skulle overtage medarbejder samtaler med ansatte i de enkelte afdelinger. Der var ikke på interviewtidspunktet truffet en endelig beslutning om at delegere medarbejdersamtalen ud til de enkelte afdelingsle dere. Der arbejdes ikke systematisk og målrettet med den enkelte ansattes udvikling på afdelingsniveauet. Det er derfor overladt til den enkelte leder uformelt at vurdere omfanget og arten af iværksættelse af initiativer inden for personaleudvikling og - uddannelse. En af afdelingslederne vurderer, at uddannelsesbudgettet er begrænset i forhold til behovet. Afdelingslederne deltager i ansættelsessamtaler ved fastansættelser. De enkelte ledere træffer afgørelse i vikaransættelser. Og ansættelseskravene vurderes nøje i forhold til beboergruppen. Endelig har den enkelte leder ansvaret for gennemførel se af introduktion af nyt personale på den enkelte afdeling og deltager i drøftelse af anvendelse af uddannelsesbudgettet.

Konflikt i arbejdet som leder
Der er i interviewet med afdelingslederne konstateret to typer af konflikter:

Type I: Konflikter begrundet i manglende ressourcer til opgaveløsning
En oplevet konflikt kan f.eks. opstå ved en akutanbringelse, hvor der ikke tildeles yderligere ressourcer. Lederens opgaven består derefter i at få formidlet ud og få sagt, hvad kan vi så gøre og få folk med på banen og få dem til at tænke over det, i stedet for bare at køre op som en krudttønde og sige vi kan ikke gøre noget, når vi ingen folk har. Der kan også opstå konflikter, når der mangler busser og personaleressourcer til beboere, der skal ud af huset f.eks. i svømmehallen.
	
Type II: Konflikter der er reguleret i personalepolitikken
I Institutionens personalepolitik er konfliktpolitikken defineret: “Ved konflikt mellem medarbejdere, der får karakter af fastlåsthed, skal afdelingsleder/forstander involveres. Der udarbejdes handleplan for det videre forløb”. Der er spurgt til eksempler på disse konflikter.

Et eksempel på “fastlåste konflikter” er i generelle vendinger omtalt af en leder, hvor en medarbejder ikke fungerer i en personalegruppe og dette forhold “smittede af” på gruppen som helhed. Både lederteamet og gruppen blev inddraget i løsning af problemet. På det grundlag blev der udarbejdet en handlingsplan og den handlede om ”at få de svære ting sagt, før de gik i konflikt”.

En leder erkender, at det kan være svært at opfange den type konflikter. Det er således ikke alle ledere, der mener at have forudsætninger for at fornemme, hvad der sker i en personalegruppe.

Institutionslederen bliver opmærksom på konflikter både via afdelingslederne og via egne observationer. Lederen vurderer, at de optræder 3-4 gange om året. Konflikterne bliver på institutionen drøftet som problemstillinger, som kræver en “strukturel løsning” og andre problemstillinger, som kræver en “relationsorienteret løsning”. I nogle tilfælde inddrages hele medarbejdergruppen. Lederen vurderer, at institutionen er kommet langt med at tage konflikterne op, og inden de udvikler sig yderligere.

Meningsfuldhed i arbejdet
Betydning af det meningsfulde i arbejdet med beboerne hos ledergruppen strækker sig fra en oplevelse af, at beboerne har det godt til, at personalesamarbejdet virker. Det giver også mening, når personalet udtaler sig om et tiltag, som de selv har en fornemmelse af fungerer og som de selv har været en del af det. Ligeledes giver det mening at fortælle eksternt om det “gode” projekt, at arbejdet til tider kan virke udfordrende. En leder udtaler om det meningsfulde i arbejdet: Jeg synes vi bruger meget tid og energi på at vende nogle situationer til det gode. Jeg tror på, at personalet har det meget bedre ved, at man kan gå hjem herfra en dag, hvor beboerne har det godt. Det er meget opslidende at gå her en hel dag, når beboerne har det skidt og giver udtryk for det. En af problematikkerne kan være, at beboerne ikke altid har evnen til at give udtryk for, hvad det er, der er deres problem, og der er det jo så, at hvis vi er så heldige at løse problemet på en god måde, så kan vi gå hjem med et smil på læben og sige: Du har gjort det godt. Og det synes jeg er så utrolig skønt, når det sker, og det sker heldigvis.

Social kontakt og støtte
Generelt finder afdelingslederne, at samarbejdsforholdene til medarbejdere er gode og relationerne til institutionslederen karakteriseres som loyale. En af lederne erkender, at nogle medarbejdere på afdelingen ønsker mere struktur på det daglige arbejde. Den manglende struktur kan virke belastende i samarbejdsforholdene til medarbejderne. Lederne mener, at forstanderen er faglig dygtig og er en god støtte i det daglige. En leder nævner, at forstanderen ofte fremsætter nye pædagogiske ideer. Det kan virke belasten de for samarbejdsforholdet mellem forstander og afdelingsleder, når der er uenighed om nytten af ideen og manglende motivation i personalegruppen til at sætte sig ind i det nye.

En afdelingsleder mener, at der i dag findes rigelig med information i form af møderefera ter beskrivelse af nye beboere etc., hvor vedligeholdelse og udbygning af den sociale kontakt mellem ansatte er et spørgsmål om selv at indhente relevant information. Der er en tendens til en øget informationsstrøm, der bevirker, at personalet egentlig bliver i tvivl om, hvad der er blevet informeret om og hvem der har bestemt hvad, så den kan virke sådan lidt som, at noget er bestemt og andet er ikke, altså hvor den kræver, at vi lige stopper op og siger nu må vi lige sætte os ned og så samarbejde om hvad, det er vi skal samarbejde om, men det er det kaotiske i at der lige pludselig sker... en ny beboer kan udløse nogle andre problemer og nogle komplikationer i det vante, det virker hektisk.

Den sociale støtte mellem leder og medarbejder skal være i orden, når en beboer har slået en medarbejder. Det betyder, at vi bruger meget tid på at hjælpe personen, tage vedkommende væk for beboeren, eventuelt ringe hjem til vedkommende, eventuelt snakke med vedkommendes ægtefælle, så vedkommende kan blive beskyttet mest muligt, og hvis det er nødvendigt, så skal vi få fat i professionel hjælp udefra, en psykolog ...Det værste er lige her og nu, der skal handles promte. Det kan være man skal på skadestuen ...Vedkommende skal under ingen omstændigheder være alene efter en grim episode.

Psykisk arbejdsmiljø og social distance fra arbejdet
Der er i gruppen af afdelingsledere delte oplevelser af det psykiske arbejdsmiljø i udfyldelse af rollen som afdelingsleder. Én oplever, at arbejdet til tider kan virke psykisk belastende. Det kan skyldes negative svingninger i personalegruppen, hvor lederen kan aflæse, at hverken beboerne eller personalet trives. De øvrige ledere oplever ikke, at arbejdet på institutionen virker psykisk belastende i form af stress eller “søvnløse” nætter. En af lederen udtrykker sin holdning til sammenhængen mellem lederrollen og psykisk arbejdsmiljø: Jeg tror, at det arbejde der ikke er blevet gjort, er det som giver det største problem. Så har man det problem, at så skal man ikke være afdelingsleder.

Institutionslederen oplever sit arbejde som psykisk stimulerende, dog virker den del af arbejdet, der vedrører et manglende tillidsforhold fra forvaltningen, psykisk krævende. Hovedparten af samarbejdet med forvaltningen er af administrativ karakter. Vi bliver betjent pænt og ordentligt. Men en anden del af samarbejdet er psykisk krævende for lederen. Det er især samarbejdet omkring indberetningssager fra institutionen til forvaltning, der ikke er særlig god. Der henvises til et eksempel på indberetning, hvor der er uenighed om ordvalget i indberetningsskemaet. Skemaet skal godkendes af institutionslederen inden det fremsendes til forvaltningen. Hvis skemaet ikke er udfyldt i overensstemmelse med magtanvendelsesbekendtgørelsens forskrifter, bliver medarbej dere indkaldt til samtale med forvaltningen.

Institutionslederen svarer på spørgsmålet om Institutionens svage side: Vi har nok manglet meget i vor formidling af vores arbejde og måden vi arbejder på ...til amtet.

Der er ingen af lederne, der direkte oplever, at arbejdet fra institutionen tages med hjem. Indirekte oplever én af lederne, at der er situationer, hvor jeg er nødt til at have roen derhjemme til at tænke tingene igennem, hvis jeg skal ud med noget som er besværligt for mig at sige eller jeg ikke har prøvet før.

Forbedring af arbejdsmiljø i Institutionen
Arbejdsmiljøet på afdelingerne bliver jævnligt temasat på teamleder- og på husmøderne. Temaerne kan være kommunikation, konflikter mellem beboerne, forholdet mellem en beboer og en medarbejder, forholdet mellem nyansatte og beboerne mv. Institutionsle deren opfatter sin rolle at bringe et budskab om at være hinandens støtter frem for hinandens konkurrenter på teamledermøderne.

En afdelingsleder nævner, at en drøftelse på afdelingsniveau kan føre til, at en medarbej der på legitim måde kan frasige sig en beboer i en kort periode, indtil den pågældende er rede til at indgå i arbejdet igen. Det forebygger belastningen i det psykiske arbejdsmiljø for den enkelte medarbejder.

Af konkrete forbedringstiltag foreslås fra en leder: Vi skal blive bedre til at kommunikere og prøve at lytte til hinanden og forstå hvad der rent faktisk bliver sagt og ikke tro det er et personligt angreb, hvis der er holdningsforskelligheder, men lytte objektivt til, hvad der bliver sagt og forholde sig til det. Det tror jeg, vi vil nå længst med.

En anden leder mener, at forbedring af arbejdsmiljøet kan ske gennem en forbedring af fysiske forhold og mellemmenneskelige sociale relationer. Hvad angår det sidste er det en afgørende forudsætning, at personalegruppen har fuld tryghed og tillid til hinanden og gensidig forståelse omkring de pædagogiske aspekter. Dernæst skal der i gruppen være enighed om, hvordan man skal handle over for beboerne, frem for at fremme en forvirring i gruppen. 

Institutionslederen mener, at forbedring af samarbejde mellem forvaltning og institution kunne løses gennem samtaler. Forvaltningen skal holde øje med, at vi ikke overskrider magtanvendelser, men det er samtidig ufattelig væsentligt, at vi er i dialog omkring det, fordi vi må erkende, at vi er pædagoger og ikke jurister, så vi skriver ikke de magtanven delsesindberetninger i et sprog som altid er forståeligt.

Kapitel 7

Sammenfatning: Arbejdsmiljøet i 
Institutionen

I dette afsnit sammenfattes resultaterne samlet på tværs af de enkelte gruppers opfattelse af arbejdsmiljøforholdene.

Beslutningsindflydelse
Beslutningsindflydelse udøves gennem personalets deltagelse i personalemøder (hus- og teammøder), samarbejdsudvalgsmøder, teamledermøder, ansættelsesudvalgsmøder. Alle personalegrupper øver i større eller mindre omfang indflydelse på beslutninger, der vedrører Institutionens daglige arbejdsmiljø. Dog deltager nattevagtgruppen ikke i personalemøder, men er overladt til selvansvarlig indflydelse på planlægning og udførelse af arbejdet uafhængig af de øvrige grupper. Omsorgsmedhjælpergruppen tilkendegiver at have varierende indflydelse på husmøderne. Assistentgruppen mener, at de har en god indflydelse på beslutningerne på møderne. I gruppen opleves det fra tid til anden, at der træffes overordnede beslutninger, hvor der mangler en sammenhæng til dagligdagens aktiviteter.

Selvbestemmelse
Alle personalegrupper udøver i større eller mindre omfang selvbestemmelse i arbejdet. Det gælder nattevagten som inden for rammen af en “ro og orden” pædagogik, hvor man som ansat selv kan tilrettelægge opgavernes rækkefølge, pauser mv. i vagten. Det gælder omsorgsmedhjælpere, som i høj grad sammen med øvrige personalegrupper er selvstændige i arbejdets tilrettelæggelse og udførelse med beboerne. Assistentgruppen udøver i høj grad selvbestemmelse i arbejdet inden for de givne rammer (økonomi, beboernes handleplaner mv.). I ledergruppen er der forskellige holdninger til, hvor stor frihedsgrad der skal tildeles den enkelte eller gruppen af ansatte i arbejdet med beboer ne. En holdning er, at beboerne ikke skal udsættes for “eksperimenter”. En anden holdning er, at de ansatte skal have relativt store frihedsgrader. Lederne påvirker medarbejderens arbejde med beboerne, hvis lederen skønner, at relationen i det daglige arbejde udvikler sig til, at sikkerhed og etik i arbejdsmiljøet overskrides.

Omverdenskontrol
Der findes i materialet eksempler på, at personalet udøver omverdenskontrol med beboerne. Kontrollen forekommer i alle grupperne. I arbejdsmiljøforskningen handler kontrolbegrebet om, hvorvidt den ansatte gennem påvirkning og styring kan igangsætte, styre og afbryde processer i omverdenen, således at uhensigtsmæssig adfærd bringes til ophør. 

I Institutionen er kontrollen i væsentlig grad fortolket gennem relationen mellem ansat og bruger, men også mellem leder og ansat. Eksempelvis mener afdelingslederne at have stor indflydelse på det pædagogiske arbejde i personalegruppen. Der findes forskellige opfattelser af grader af den pædagogiske metodefrihed i arbejdet med beboerne. Institutionslederen griber ind i det daglige arbejdsmiljø, hvis lederen i tide opdager, at der kan opstå konflikter, f.eks. mellem en beboer og en medarbejder. Kontrol mellem ansat og beboer i det daglige udøves f.eks. gennem fastholdelse af beboere (almindelig lægebesøg), gennem det talte sprog og gennem tolkning af signaler i almindelige daglige situationer (spisesiutationer). Kontrol via tolkning af signaler baserer sig på pædagogens opbyggede og nøje kendskab til den enkelte beboers reaktionsmønster. Som en afledt effekt af personalets udøvelse af omverdenskontrollen, er personalet af hensyn til beskyttelse af beboernes personlige frihed og mod nedværdigende behandling af voksne med vidtgående fysiske eller psykiske handicap, pligtige til at indberette til forvaltnin gen.(jf. Socialministeriets bekendtgørelse nr. 568, 21. december 1979). Hvis indberetnin ger ikke af personalet er udfyldt efter forskrifterne, bliver de returneret fra forvaltningen til institutionen.

Arbejdsmiljøet påvirkes for nogle ansattes vedkommende af returnering af mangelfulde indberetninger. Nogle ansatte opfatter det som “irriterende og anstrengende” at revidere indberetninger i henhold til forskrifterne. Andre ansatte undgår at planlægge bestemte aktiviteter med beboerne, som erfaringsmæssigt af personalet opleves at føre til nye indberetninger. Andre i personalegruppen oplever ikke, at udfyldelse af skemaerne virker som et problem i arbejdsmiljøet. Der er delte opfattelse i personalegruppen af, hvorvidt indberetningspligten påvirker arbejdsmiljøet.

Tryghed i arbejdet
Generelt oplever de fleste tryghed i arbejdet med beboerne. Trygheden er især forbundet med, at ansatte har en tæt social relation til hinanden i det daglige. Det skaber tryghed at vide, hvor ens nærmeste kollegaer befinder sig i huset. Utryghed i arbejdet skabes især, hvor der forekommer alenearbejde (nattevagten), eller i den første periode som nyansat, specielt ved vagter sammen med andre nyansatte. Endelig kan utryghed skabes som følge af en grundlæggende uenighed, der er opbygget på tværs af personalegrup perne i arbejdet med beboerne. Uenigheden består i en pædagogisk-udviklende orientering versus en omsorgsorientering i arbejdet.

Meningsfuldhed i arbejdet
Meningsfuldhed i arbejdet skabes i samspillet mellem beboerne og personalets oplevel ser af en “god dag”. Som eksempler på det gode samspil nævnes beboernes positive reaktioner over for personalet (oplevelse af, at beboerne er i harmoni), eller personalets “gode kontakt” til beboerne, men også personalets oplevelser af gode relationer mellem beboerne indbyrdes. Det er eksempler på samspilsrelationer, der skaber et meningsfuldt arbejde. Af andre eksempler på det meningsfulde arbejde er at opleve, at det ikke er nødvendigt at give en beboer medicin. Samspillet i personalegruppen er ifølge flere også en afgørende faktor for det meningsfulde arbejde. Endelig kan det have stor betydning for nyansattes oplevelse af meningsfuldhed, at de kan se nytten af anvendelse af viden i det daglige - en viden som er tilegnet under uddannelsen på seminariet. Ledernes opfattelse af det meningsfulde i arbejdet understøtter medarbejderens opfattelse.

Social kontakt og social støtte
Alle personalegrupper oplever en social kontakt og social støtte i det daglige arbejdsmiljø. Det gælder i arbejdet med beboerne, hvor det generelle indtryk fra interviewene er, at de ansatte er gode til “at bakke hinanden op”. Det gælder også i indbyrdes relationer til nærmeste kolleger og til leder, under den væsentlige forudsætning af, at der på forhånd er opbygget et fortroligheds- og tillidsforhold i personalegruppen. Ud over den daglige kontakt i arbejdet, vedligeholdes og udvikles kontakt- og støtteforholdene både i overlapsmødet og efterfølgende i en periode, hvor en medarbejder f.eks. er blevet udsat for overgreb fra en beboer. Nattevagterne står i kraft af deres alenearbejde i en isoleret position, når det gælder behovet for den daglige støtte i arbejdet.

Fysisk og psykisk arbejdsmiljø. 
Det hører til en absolut undtagelse, at arbejdsmiljøet er fysisk krævende for de ansatte. Nogle ansatte opfatter ikke, at arbejdet er psykisk belastende, men kan til tider virke psykisk krævende. De fleste opfatter, at arbejdet på institutionen virker psykisk krævende. Psykisk belastning i arbejdssituationer forekommer i alle personalegrupper. Specielt opfattes arbejdet i visse arbejdssituationer at virke psykisk belastende. Det forekommer især, når der er uro og utilfredshed samt manglende positiv feedback fra beboergruppen. Støjniveauet kan også virke psykisk belastende. Perioder med mange personaleudskift ninger opleves også som psykisk belastende. Det er et gennemgående fællestræk i interviewdataene, at belastningen i personalets psykiske arbejdsmiljø er stor, når nyuddannede og vikarer som ikke umiddelbart har samme faglige forudsætninger som det “ældre” personale, skal tilpasses i arbejdet med beboerne. Det anvendte sprog over for beboerne og “negativ snak” kan for nogle i kollegagruppen virke psykisk belastende. En leder opfatter, at negative svingninger i personalegruppen har en sammenhæng med, at hverken beboere eller personalet trives.

Social distance fra arbejdet
En væsentlig faktor for skabelse af et godt arbejdsmiljø i service- og institutionsarbejde, er hvorvidt personalet har udviklet nogle teknikker til frigørelse fra oplevelser på arbejdet. Det gælder oplevelser, der knytter sig til ovennævnte arbejdsmiljøforhold. På institutionen er indlagt et overlap i dagvagten, hvor personalet kan drøfte en “social distance” fra arbejdets oplevelser af både positiv og negativ karakter. Ofte vælger man at drøfte oplevelser med andre kolleger som nyder ens tillid. Andre ansatte har udviklet “teknikker”, hvor man griner af sine oplevelser på vej hjem fra arbejdet, andre igen kan ikke slippe oplevelserne, hverken med beboerne eller med de øvrige i personalegruppen. Det er ikke ualmindeligt, at nyansatte er mere udsat for en manglende evne til at frasige sig oplevelserne fra det daglige arbejde end ansatte som gennem længere tid har udviklet “teknikker” til social distance i arbejdet.
 
Nattevagterne udgør en speciel gruppe, som ikke får mulighed for at udvikle en social distance til arbejdet gennem møder i overlap.

Lederne oplyser, at de er i stand til at distancere sig fra oplevelser på arbejdet. Dog kan der optræde situationer, der kræver roen derhjemme. 

Forbedring af arbejdsmiljøet i samspil med forvaltningen
Der er konstateret en positiv holdning blandt ansatte og ledelse i Institutionen til at få løst problemstillinger, der vedrører indberetningspligten i henhold til magtanvendelsesbe kendtgørelsen. Der peges på dialoger med forvaltningen og en forbedring af procedurer vedr. indberetningsskemaerne samt en klar udmelding fra ledelse og forvaltning om, hvordan man skal leve op til kravene i serviceloven.

Kapitel 8

Arbejdsmiljøets betydning for 
institutionskulturen

Der er stor grad af overensstemmelse blandt ansatte og ledere omkring værdiindholdet i arbejdsmiljøfaktoren “meningsfuldt arbejde”. Det betyder, at en væsentlig værdi og norm i arbejdsmiljøet er oplevelsen og fastholdelsen af gode sociale relationer mellem beboer og ansat samt mellem ansatte og ledere indbyrdes. Disse relationer bliver underbygget af arbejdsmiljøfaktoren “social støtte og kontakt”, hvor interviewdataene bekræfter, at personalet er hinanden behjælpelig - både i de daglige arbejdssituationer og i alvorlige belastende arbejdsmiljøsituationer. Der er konstateret en stor opbakning i personalegrup pen omkring den sociale norm “at hjælpe hinanden”. Hjælpsomme og tillidsfulde personale- og beboerrelationer er væsentlige forudsætninger for at vedligeholde og evt. udbygge institutionskulturen.

Der er konstateret en uenighed i afdelingsledergruppens holdning til organisering af det daglige arbejde med beboerne. En leder betoner nødvendigheden af, at beboerne ikke skal udsættes for eksperimenter, der på forhånd og ud fra erfaringerne kan vurderes til at mislykkes. En anden leder betoner vigtigheden af, at udvikling af beboerne skal ske inden for nøje aftalte frihedsgrader i personalegruppen. 

Der er konstateret en uenighed i personalegruppen, hvad angår værdiorienteringen i arbejdet med beboerne. En gruppe betoner vigtigheden i det pædagogisk-udviklende arbejde og en anden gruppe er omsorgsorienteret i arbejdet med beboerne. De forskellige værdiorienteringer i arbejdet og dets organisering medfører en utryghed blandt personalet i at vedligeholde institutionskulturen.

Der er konstateret en udpræget selvbestemmelse i personalets arbejde med beboerne. Behovene kan skifte over tid og påvirker planlægning af det daglige arbejde til “at handle her og nu”. Den udprægede selvbestemmelse er en styrke i institutionskulturen, idet tillidsfulde relationer kan vedligeholdes og evt. udbygges i det daglige arbejdsliv.

Der er konstateret en påvirkning fra forvaltningens tilsyn med Institutionens indberet ningsskemaer på arbejdsmiljøet. Institutionens kultur påvirkes også af tilsynet, idet usikkerhed (blandt nogle i personalegruppen) omkring indberetning kan føre til, at personalet undgår bestemte aktiviteter med beboerne, hvor man har erfaring for, at konsekvensen højst sandsynlig bliver, at der skal indberettes. Der kan som følge heraf opstå andre værdier i institutionen, som ikke baserer sig på tillidsfulde relationer mellem myndighed og institution. Undersøgelsen kan ikke sige noget om omfanget af den konstaterede påvirkning.

Det psykiske arbejdsmiljø kan under bestemte omstændigheder (mange nyuddannede, nyansatte, vikarer, øget personaleudskiftning) via beboernes urolige adfærd, virke meget belastende for personalet. Denne udvikling kan virke uheldigt ind på personalets udøvelse af omverdenskontrol med beboerne. Under disse personalebetingelser i arbejdet med beboerne, er det psykiske arbejdsmiljø en svaghed i institutionskulturen, idet tillidsfulde relationer i den samlede personalegruppe ikke kan fastholdes. 

Der er konstateret et tilfælde på, at en ansat ikke har kunnet frasige sig den sociale distance fra arbejdet på institutionen. Det kan ikke udelukkes, at tillidsforholdene ikke er tilstrækkeligt udbyggede, som det konstateredes i analysen af variablen “social kontakt og social støtte”. Enkelte ansatte falder uden for det sociale netværk.

Der er konstateret, at institutionen er inde i overvejelser omkring fremtidens personaleud viklingssystemer, hvor det antages at være værdifuldt at inddrage afdelingslederne mere specifikt i personalearbejdet (medarbejdersamtaler). Den planlagte personalestyring må tage behørig hensyn til den gode side i institutionskulturen, dvs. hjælpsomme og tillidsfulde personale- og beboerrelationer.
Del D

Sammenhænge mellem 
organisationskultur og 
arbejdsmiljø i Institutionen

En stærk organisationskultur må have grundlæggende antagelser, der støttes af de eksisterende værdier og af organisationens kultursymptomer. Disse grundlæggende antagelser og de støttende værdier og kultursymptomer opbygger organisationen, mens den tilpasser sig krav fra omgivelserne og sørger for vedligeholdelse og udvikling af den indre sammenhængskraft i organisationen. Værdier og kultursymptomer, som støtter de grundlæggende antagelser, bliver konstant udfordret af nye krav fra omgivelserne og fra nye personer eller nye forhold i organisationen. Disse påvirkninger kan spores som organisationsændringer, som ændringer i organisationskulturen eller som ændringer i arbejdsmiljøet. Omvendt påvirker ændringer i arbejdsmiljøet også organisationen og dens kultur.

Arbejdsmiljøundersøgelsen påpeger, at hjælpsomme og tillidsfulde personale- og beboerrelationer er en væsentlig forudsætning for vedligeholdelse og evt. udbygning af institutionskulturen.

I det følgende redegøres for sammenhængen mellem organisationskultur og arbejdsmiljø med baggrund i undersøgelsen .

Selvom Institutionen kan karakteriseres ved en høj grad af kompleksitet, så er den præget af værdimæssig styrke på en række områder.

Fælles opfattelser omkring primære opgaver og mål, fælles opfattelse af uønsket og uacceptabel adfærd, fælles opfattelse af gruppen (team) som grundlag for orientering og fælles opfattelse af samarbejde og handling som det, der præger det daglige arbejde.

Institutionens værdimæssige svaghed er: uafklarede opfattelser omkring udvikling eller pleje og omsorg i forhold til beboerne, angivelser af forskellige og ofte negative opfattel ser af informationen både i forbindelse med det daglige arbejde og ved ændringer, angivelse af forskellige opfattelser af organiseringens hensigtsmæssighed og forskellige opfattelser af og usikkerhed om angivne uønskede eller uacceptable forhold rent faktisk bliver ændret.

Nattevagternes praksis må opfattes som en værdimæssig svaghed.

De anførte aspekter af organisationskultur, der skaber styrke, støtter ligeledes arbejdsmil jøet. De fælles opfattelser af opgaver og mål, af uacceptabel adfærd, af gruppen som grundlag for orientering og af samarbejde og handling som det der præger det daglige arbejde, har særdeles stor betydning for skabelsen af tryghed og meningsfuldhed i arbejdet. Disse fælles opfattelser har ligeledes betydning for skabelse af sociale kontakter og social støtte i personalegrupperne.

Organisationskulturens svagheder har på tilsvarende vis en betydning på arbejdsmiljøet. De uafklarede opfattelser omkring udvikling eller pleje og omsorg i forhold til beboerne kan uden tvivl virke negativt ind på tryghed og meningsfuldhed i arbejdet og være en barriere for forbedring af arbejdsmiljøet. De omtalte svagheder omkring information kan uden tvivl få negativ betydning for indflydelse og kontrol samt for tryghed og meningsfuld hed i arbejdet.
 
Endelig kan det påpeges, at udfyldelse og revision af oplysninger i indberetningsskemaer for nogle medarbejdere udgør en forringelsesmulighed i forhold til arbejdsmiljøet. Indberetningsskemaet kan opfattes som et forhold i krydsfeltet mellem to meget forskelli ge kulturer (forvaltningskultur over for institutionskultur). Arbejdsmiljøet påvirker også institutionskulturen i en usikker retning ved et for stort indtag af nye medarbejdere. 
Kapitel 9

Resultater fra kultur- og arbejdsmiljø undersøgelsen i Institutionen			

Undersøgelsens resultater er baseret på 25 interviews, heraf blandt 24 ansatte i arbejds- og bo-enheden samt en forvaltningsansvarlig person i Nordjyllands amt. Interviewunder søgelsen er gennemført i efteråret 1999. Resultaterne gengives her i to dele samt en sammenfatning af institutionskulturen.

Del 1 - Organisationskulturundersøgelsens resultater
1.	Der er en høj grad af fælles opfattelse af, hvad Institutionens primære opgaver er. I de fleste opfattelser angives dette, som et godt hjem, gode livsvilkår og høj livskvalitet for Institutionens beboere. Opfattelsen er imidlertid delte, når talen er om de primære opgaver som udvikling eller som fastholdelse af nuværende situation for beboerne. For de fleste medarbejdere hænger målfastsættelse for medarbejder og gruppen nøje sammen med de angivne primære opgaver. Nattevagten kan dog ikke identificere et fastlagt mål for medarbejder og gruppen.

	Ledelsespersoner ser deres daglige arbejde relateret til Institutionens primære opgaver gennem formidling af de primære opgavers praktiske aspekter, gennem formidling af pædagogiske fremgangsmåder og gennem støtte til medarbejderne i det daglige arbejde.

2.	Den introducerende information opfattes af de fleste medarbejdere som god. Information om det daglige arbejde og om ændringer svækkes ofte af en manglen de baggrund for beslutninger eller af, at informationerne fremkommer for sent og i en utilstrækkelig form.

	Information om overordnede emner og tværgående information fungerer mindre godt.

3.	Den nuværende organisering opfattes af de fleste medarbejdere som hensigts mæssig. Der er nogle medarbejdere, der på baggrund af utilstrækkelig information og uafklarede mål, opfatter organiseringen som mindre funktionel.

4.	Medarbejdere og ledere opfatter overgreb mod beboerne, mangel på respekt i forhold til beboerne og mangel på ærlighed og overensstemmelse i samarbejdet omkring beboerne som kritisable forhold. Medarbejdere og ledere er usikre på, om der er enighed om, hvad kritisable forhold er. De fleste medarbejdere er enige om, at kritisable forhold tages op til debat. Medarbejderne er imidlertid usikre på, om debatten fører til ændring af kritisable forhold. 

5.	Det er en fremherskende opfattelse blandt medarbejdere og ledere, at gruppeori enteringen præger Institutionens daglige arbejde. 

	Medarbejderne og lederne er imidlertid delte på opfattelsen om, hvorvidt udvikling eller fastholdelse af nuværende situation præger Institutionens daglige arbejde.

	Medarbejdere og ledere angiver et “både - og” som deres opfattelse, når talen er om handling eller regler og konkurrence eller samarbejdet præger Institutionens daglige arbejde.

6.	Det værste man kan gøre, som medarbejder i Institutionen, er efter medarbejder nes og ledernes opfattelse at behandle beboerne dårligt og at prioritere egne behov fremfor beboernes behov.

	I uoverskuelige situationer holder medarbejderne sig til almindelig fornuft og indre værdier.

7.	Det er ledelsespersonernes opfattelse, at de skal udtrykke værdier, at de skal være synlige (tilgængelige) og at de skal være visionære i lederrollen. Omkring dette at være forbillede eller skabe forudsætninger for pleje og omsorg, at være entusiastisk eller holde sig til sagen og at være værdibeskytter eller vise åbenhed i forhold til nye værdier, anvender ledelsespersoner “både -og “ til at angive deres opfattelse. 

Del 2 - Arbejdsmiljøundersøgelsens resultater
1.	Personalet oplever i høj grad selvbestemmelse i og indflydelse på det daglige arbejde med beboerne.

2.	Der er stor enighed blandt personalegrupperne og ledere i opfattelsen af, hvad det meningsfulde arbejde betyder for dem i det daglige. En god kontakt til beboerne og oplevelse af trivsel hos beboerne og i personalegruppen er nogle væsentlige udtryk for det meningsfulde arbejde.

3.	Personalet oplever både tryghed og utryghed i udførelsen af det daglige arbejde. Utrygheden skabes blandt andet gennem en uenighed i arbejdets værdiorientering med beboerne på tværs af personalegrupperne (Assistenter og ledere).

4.	Der findes en god social kontakt og social støtte i personalegrupperne. Under søgelsen afdækker, at kontakten og støtten baserer sig på hjælpsomme og tillidsfulde personalerelationer - både formelt og uformelt.

5.	Arbejdet opleves som psykisk krævende og til tider belastende blandt samtlige grupper. Belastningen forekommer i daglige arbejdssituationer, hvor beboerne er urolige og utilfredse. Belastningen kan også opstå i perioder, hvor der er et stort indtag af nyansatte og vikarer, som skal lære nye arbejdsrutiner med beboerne at kende og lære at indgå i samarbejde med det øvrige personale. 

6.	Personalet udtrykker stor variation i evnen til at distancere sig socialt fra arbejdet. Nogle ansatte har udviklet teknikker til at distancere sig. Andre (især blandt nyansatte, men også blandt “ældre” ansatte) har svært ved at distancere sig fra oplevelserne i arbejdet.

7.	Nattevagterne udgør en speciel personalegruppe, idet de planlægger og udfører arbejdet alene og oftest ensomt. Det kan ikke udelukkes, at disse arbejdsforhold kan skabe angst hos vagterne og dermed virke negativt på beboernes adfærd. Gruppen indgår heller ikke i et socialt netværk på samme måde som dag- og aftenvagter, f.eks. i overlapsmøder.

8.	Der er delte opfattelser i personalegrupperne, hvorvidt indberetningspligten ved anvendelse af magt påvirker arbejdsmiljøet. Nogle ansatte opfatter revision af indberetninger som irriterende og anstrengende i henhold til forvaltningens forskrifter. Andre i personalegrupperne oplever ikke, at udfyldelse af skemaerne virker som et problem i arbejdsmiljøet.
				
9.	Der er konstateret en klar positiv holdning blandt ansatte og ledelse i Institutionen til at få løst problemstillinger, der vedrører indberetningspligten i henhold til magtanvendelsesbekendtgørelsen. Der peges på dialoger mellem forvaltning og ansatte i Institutionen og en klar udmelding om, hvordan ansatte i Institutionen skal leve op til kravene i serviceloven i fremtiden.

Sammenfatning: Institutionskulturen - Sammenhænge mellem organisationskultur og arbejdsmiljø
Kulturen på Institutionen kan på baggrund af fund i de to undersøgelsesdele karakteri seres af sammensatte værdier og holdninger i det daglige arbejdsmiljø. Der er fundet både styrker og svagheder i institutionskulturen.

Styrken i institutionskulturen
Der er blandt ansatte i organisationskulturundersøgelsen konstateret en høj grad af fælles opfattelser omkring primære opgaver og mål, fælles opfattelse af uønsket og uacceptabel adfærd, fælles opfattelse af gruppen (team) som grundlag for orientering i det daglige arbejde. Endvidere præges arbejdet af fælles opfattelse af samarbejde og handling. Arbejdsmiljøundersøgelsen viser, at der er en høj grad af enighed omkring opfattelse af meningsfuldt arbejde, hvilket understøtter et fælles værdigrundlag i de ansattes orientering mod mål og opgaver i det daglige arbejde. Undersøgelsen peger også på, at hjælpsomhed og tillid i personale- og beboerrelationerne er en væsentlig forudsætning for vedligeholdelse af institutionskulturen. Dette underbygges af, at der findes en god social støtte og kontakter i personalegruppen - både formelt og uformelt. Personalets selvbestemmelse og indflydelse på det daglige arbejde med beboerne styrker denne del af institutionskulturen.

Svagheden i institutionskulturen
Organisationskulturundersøgelsen afdækker en række værdimæssige svagheder såsom uafklarede opfattelser omkring udvikling eller pleje og omsorg i forhold til beboerne, angivelser af forskellige og ofte negative opfattelser af information, angivelse af forskellige opfattelser af organiseringens hensigtsmæssighed og forskellige opfattelser af og usikkerhed om de angivne uønskede og uacceptable forhold rent faktisk bliver ændret.

Arbejdsmiljøundersøgelsen afdækker tilsvarende svagheder, som underbygger resultater ne fra organisationskulturundersøgelsen. Værdiorienteringen i arbejdet med beboerne beskrives af personalet i to forskellige retninger (et pædagogisk-udviklende arbejde versus et omsorgsorienteret arbejde). Disse forskellige forhold til arbejdet skaber forvirrende og utrygge forhold blandt personalet i institutionen, hvilket også kan aflæses som en frustrerende tilstand hos beboerne. 

Der er konstateret en vis usikkerhed omkring opfyldelse af kravene i indberetningspligten, altså en usikkerhed der vedrører samspilsrelationen mellem institutioner med hver sin kultur (en institutionskultur over for en forvaltningskultur). 

Arbejdsmiljøundersøgelsen har også afdækket faktorer (stort indtag af mange nyuddan nede, nyansatte, vikarer og øget personaleudskiftning), der virker krævende og belasten de i det psykiske arbejdsmiljø. Disse forhold kan via urolig adfærd i beboergruppen virke uheldigt tilbage på personalets udøvelse af omverdenskontrol. Dette forhold kan igen virke negativt ind på manglende fastholdelse af hjælpsomme og tillidsfulde relationer i beboer- og personalegrupperne.

Kapitel 10

Nogle anbefalinger til forbedring af kultur- og arbejdsmiljøforholdene

Med baggrund i undersøgelsens resultater har nedenstående anbefalinger været fremlagt for styregruppen, der bestod af ledende personale ved Institutionen, kontorchef samt relevante personalegrupper ansat i forvaltningen.

Anbefalingerne blev drøftet på et fælles styregruppemøde (marts 2000) i sammenhæng med fremlæggelse af resultater og metoden i undersøgelsen.

1)	Informationer skal være karakteriseret ved
	a)	større sikkerhed og bedre timing, især ved ændringer.
	b)	større vægt på baggrund for beslutninger.
	c)	større vægt på information om overordnede og tværgående emner.

2)	Når kritisable forhold tages op til debat, skal information om dette indeholde
	a)	stillingtagen til disse forhold.
	b)	procedure og (forventet) resultat af dette.

3)	Udviklingstanker frem for fastholdelse af nuværende situation skal præge Institutionens hverdag, men
	a)	medarbejdere og ledere må afklare kriterier for vægtning mellem de to opfattelser.
	b)	medarbejdere og ledere må definere integrationsmåden i forlængelse af denne afklaring.

4)	Nattevagter må i højere grad integreres både kulturelt og informationsmæssigt.

5)	Der bør ske en afklaring af værdiorientering i personalets arbejde med beboerne.

6)	Det anbefales en forbedring af personalestyringen, således at store personaleud skiftninger undgås. Det gælder både grupper af nyuddannede, der ansættes, grupper af vikarer samt andre nyansatte, der skal indgå i nye arbejdsrutiner og samarbejdsrelationer.
				
7)	Det anbefales, at arbejdsmiljøet forbedres for enkelte ansatte, som har det svært og som falder uden for det sociale netværk.

Vi har - efter fremlæggelsen af undersøgelsens resultater - fået oplyst fra Institutionens ledere, at rapportens resultater og anbefalinger er blevet diskuteret på Institutionen. Nogle af punkterne i anbefalingen er af Institutionens personale taget til efterretning, og der er også sket konkrete tiltag på baggrund af anbefalingerne. Blandt andet er der indført overlapsmøder med nattevagtgruppen.
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Kulturanalyse på Institutionen - nogle holdepunkter

	Projektdesign

Kulturanalysen - en samspilsanalyse mellem arbejdsmiljø og institutionskultur.

Temaer i kulturanalysen:
Kulturanalysen anskues i et arbejdsmiljøperspektiv. Det betyder, at analysen vil af dække:

1. 	aktørernes normer og værdier i samt holdning til arbejdet i arbejds- og bo-enhe den (traditionel kulturanalyse) 

		2. 	forhold i arbejdsmiljøet, som antages at påvirke Institutionens kultur

Kulturanalysen skal identificere problemstillinger i samspillet mellem arbejdsmiljø og institutionskultur, herunder i relation til det omgivende miljø. Kulturanalysen skal med andre ord identificere faktorer, som kan virke fremmende henholdsvis hæmmende for gode vilkår for beboere og ansatte. Der er endnu ikke taget stilling til projektets prakti ske konsekvenser. Dvs. hvilke former for omsætning af problemer, der skal ske i hand lingsrettede tiltag til forbedring af vilkår for beboerne og ansatte (ledere og medarbej dere) i Institutionen.

Kulturanalysen kan punktvis konkretiseres og afgrænses i nedenstående punkter: 

1.	Enhedens overordnede mission og strategi
Det vil handle om, hvor forskellige eller ensartede opfattelserne er af de overordnede rammer for det daglige arbejde. Dette er samtidig et udtryk for sikkerhed/usikkerhed om denne ramme.

2.	Opgaver, arbejdsmiljø og mål
Medarbejderes og lederes opfattelse af indholdet af kerneydelser til beboerne og af helhed og dele i forbindelse med det daglige arbejde. Medarbejderes og lederes ople velser af kontakter, gener, belastninger og krav samt læring i forbindelse med plan lægning, udøvelse og løsning af opgaver i det nære arbejdsmiljø.

3.	Midler til målopfyldelse
Dette handler om forudsætninger for at gennemføre de daglige opgaver og målopfyl delse.				
Her vil fokus være på oplevelser af forskellige processers funktion i forhold til opfyldel se af de daglige arbejdsopgaver. Disse processer kan omfatte: Arbejdsprocesser, ledelsesprocesser, kommunikations- og beslutningsprocesser, lærings- og erfarings processer mv.

4.	Normer, værdier og etik i målopfyldelse
Hvad gøres godt og hvad kunne gøres anderledes med hensyn til målopfyldelse, sam arbejde og tilpasning. Dette handler om, hvad et godt stykke arbejde er for den enkelte medarbejder og leder i forhold til enhedens beboere, i forhold til gruppernes samarbej de, i forhold til arbejdspladsen og i forhold til enhedens funktion i fremtiden.

Fremgangsmåde i kulturanalysen
Som nævnt ovenfor skal der i projektets 1. fase udvikles en metode, som kan identifi cere problemer i samspillet mellem institutionskultur og arbejdsmiljø. Denne skal i projektets 2. fase afprøves gennem tilvejebringelse af et datagrundlag med anvendel se af specifikke dataindsamlingsmetoder.

1.	Datagrundlag
Der tages udgangspunkt i eksisterende og tilgængelige materialer på Institutionen, herunder personaleforhold ( personalets fordeling på alder, uddannelse og køn, an sættelsesforhold, personaleomsætning, - fravær mv.). Arbejdsmiljø- og kulturforhold afdækkes aktuelt og historisk. Der indsamles oplysninger om handleplaner mv. for Institutionsområdet, herunder Institutionen og samspil med forvaltningen, NJA (Nord jyllands Amt).

2.	Dataindsamlingsmetoder
Problemstillinger i kulturundersøgelsen afgrænses nærmere i samarbejde med NJA og Institutionen. På den baggrund udvikles en interviewguide, der skal anvendes til belys ning af problemstillingerne. Undersøgelsen suppleres med deltagerobservationer til belysningen. Der tages senere stilling til afgrænsning af hvor mange, hvem blandt de ansatte, der skal indgå i undersøgelsen og under hvilke vilkår dataindsamlingen skal foregå.

3. 	Data-analyse
Gennemførelse af dataanalysen vil ske inden for de i 1. fase opstillede forståelsesmo deller i samspillet mellem arbejdsmiljø- og kulturforhold.

4. 	Afrapportering 
og evt. anbefalinger. Der indgås senere aftaler herom.

5. 	Tidsplan
udarbejdes senere.

6. 	Ressourcer
Der udarbejdes et budget, der beskriver omkostningsposterne ved gennemførelse af undersøgelsen. Der skal tages hensyn til en administrationsafgift til AAU.

Omkring præmisserne for vores medvirken i undersøgelsen henvises til notat udarbej det den 15. april til møde den 16. april med afdelingen for Voksen-/handicapområdet, NJA og undertegnede.

Med venlig hilsen
Kjeld Nielsen & Allan Christensen
Institut for Sociale forhold og Organisation
Aalborg Universitet.
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Kultur- og arbejdsmiljøundersøgelsen på Institutionen

Medarbejder

01. Ansættelse (varighed, afdeling, stillingsbetegnelse)

02. Deltager: SU-møder, personalemøder, sikkerhedsmøder

1.	Hvordan vil du karakterisere dit daglige arbejde?

2.	Hvilke krav anser du som de væsentligste i udførelse af dit arbejde?

3.	Har du indflydelse på tilrettelæggelse af dit arbejde?

4.	Hvad er Institutionens primære opgaver?

5.	Hvordan bliver du informeret om Institutionens primære opgaver?

6.	Hvilke mål er fastlagt for dig og din gruppe?

7.	Hvordan foregår fastlæggelse af mål for dig og din gruppe?

8.	Hvor hensigtsmæssig er den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål?

9.	Præges det daglige arbejde i Institutionen mest af handling eller regler?

10.	Er konkurrence eller samarbejde mest fremtrædende i Institutionens daglige arbejde? 

11.	Er det helhedsorientering eller den snævre gruppeorientering, der præger Insti tutionens daglige arbejde?

12.	Præges det daglige arbejde i Institutionen af udviklingstanker eller af tanker om fastholdelse af nuværende situation?

13.	Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen?

14.	Føler du dig altid godt informeret om forhold i det daglige arbejde?

15.	Føler du dig altid godt informeret i forbindelse med ændringer?

16.	Hvilke værdier og opfattelser vil du holde dig til, når du i det daglige arbejde står overfor en uoverskuelig situation?

17.	Hvad udgør efter din mening kritisable forhold?

18.	Er der enighed om, hvad kritisable forhold er?

19.	Hvad bliver gjort for at ændre kritisable forhold?

20.	Har du gennem personalemøder indflydelse på Institutionens daglige virke og udvikling?

21.	Hvor stor frihed har du direkte i dit arbejde med beboerne til at planlægge og udføre arbejdsopgaverne?

22.	Hvem bestemmer graden af friheden til udførelse af dit arbejde?
	a) 	beboerne
	b) 	øvrige personale
	c)	din leder
	d)	forstanderen
	e)	amtets tilsyn med institutionen
	f)	lovgivning på området

23.	Oplever du i dit arbejde krav, der er i konflikt med hinanden eller forekommer uventede krav?

24.	Kan du altid leve op til kravene, der stilles i arbejdet?

25.	Hvilke forhold skaber mening i dit arbejde?
	a)	at der er udviklingsmuligheder (personlig og faglig udvikling)
	b)	at se resultatet af dit arbejde
	c)	at leve op til kvalifikationskrav 
	d)	oplever at andre respekterer dit arbejde
	e)	oplever faglig stolthed 
	f)	at opgaverne er relevante

26.	Oplever du tryghed i arbejdet?

27.	Hvor finder du støtte til at håndtere vanskelige opgaver med beboerne?
	Eksemplificer
	a)	blandt kollegaer
	b)	hos nærmeste leder
	c)	hos forstanderen

28.	Hvordan er dit forhold til dine kollegaer og leder?

29.	Er dit arbejde fysisk krævende?

30.	Er arbejdet efter din mening psykisk belastende?

31.	Har du nogen sinde oplevet konflikter i udførelsen af dit arbejde?

32.	Sker det, at du tager dit “arbejde med hjem”?

33.	Hvad kunne efter din mening forbedre arbejdsmiljøet i Institutionen?
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Kultur- og arbejdsmiljøundersøgelsen i Institutionen

Afdelingsleder

1.	Dit ansættelsesforhold til Institutionen med hensyn til varighed, afdelinger, stil linger samt din uddannelsesbaggrund?

2.	Hvilke møder deltager du i som afdelingsleder på institutionen?
2a. 	Hvordan vil du karakterisere dit daglige arbejde?
					
3.	Hvilke krav anser du som de væsentligste i udførelse af dit arbejde?

4.	Hvordan vil du beskrive din afdeling i form af billeder eller metaforer?
	(Frontløber, fanebærer, modsætningernes markedsplads etc.)

5.	Hvad er Institutionens primære opgaver?

6.	Hvordan informerer du medarbejdere om Institutionens primære opgaver?

7.	Hvor hensigtsmæssig er den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål?

8.	Hvordan mener du, at dit daglige arbejde er relateret til Institutionens primære opgaver?

9.	Præges det daglige arbejde i Institutionen mest af handling eller regler?

10.	Er konkurrence eller samarbejde mest fremtrædende i Institutionens daglige arbejde?

11.	Er det helhedsorienteringen eller den snævre gruppeorientering, der præger Institutionens daglige arbejde?

12.	Præges det daglige arbejde i Institutionen af udviklingstanker eller af tanker om fastholdelse af nuværende situation?

13.	Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen?

14.	Skal du som afdelingsleder udtrykke værdier eller søge løsninger på de daglige problemer.

15.	Skal du som afdelingsleder gennem handlinger være forbillede eller skabe for udsætningerne for pleje og omsorg?

16.	Skal du som afdelingsleder være synlig eller usynlig?

17.	Skal du som afdelingsleder være visionær og identitetstolker eller interessere dig for hverdagens konkrete problemer?

18.	Skal du som afdelingsleder være entusiastisk og udtrykke følelser eller holde dig “til sagen”?

19.	Skal du som afdelingsleder være værdibeskytter eller undgå indblanding når “fremmede” værdier udtrykkes i det daglige arbejde?

20.	Hvilken forhold øver du indflydelse på, som afdelingsleder?

21.	Hvilken grad af indflydelse har du på personaleforholdene:
 	- rekruttering
	- introduktion
	- udvikling
	- afskedigelse

22.	Hvor stor frihedsgrad giver du dit personale med hensyn til planlægning og udførelse af det daglige arbejde med beboerne? Jvf. kvalitetspolitikken “Man skal gribe ind i andres kvalitetsarbejde, hvis man skønner det nødvendigt, af hensyn til sikkerhed eller etikken”.

23.	Hvordan vil du karakterisere afdelingens sociale relationer, herunder samar bejdsforhold og kommunikation?

24.	Hvilke mål søger du at opfylde i dit ledelsesarbejde med personalet?

25.	a) Oplever du begrænsninger, når du søger at opfylde disse mål?
	b) Hvilke?

26.	Oplever du i dit arbejde som afdelingsleder ofte krav, der er i konflikt med hin anden?
	‒	f.eks. konflikt mellem de enkelte medarbejdere (jf. Institutionens persona lepolitik) - fastlåste konflikter
	‒	f.eks. konflikt mellem rollen som faglig ledelse og personaleledelse
	‒	andre typer konflikter

27.	Kan du altid leve op til de krav, der stilles til dig som afdelingsleder?

28.	Hvilke forhold skaber mening i dit arbejde?
	‒	at der er udviklingsmuligheder (personlig og faglig udvikling)
	‒	at se resultatet af dit arbejde
	‒	at leve op til kvalifikationskrav
	‒	oplever at andre respekterer dit arbejde
	‒	oplever faglig stolthed
	‒	at opgaverne er relevante

29.	Når der opstår vanskeligheder mellem personale og beboerne på afdelingen, hvad gør du så?
	‒	umiddelbart efter episoden
	‒	i efterfølgende periode

30.	Hvordan er dit forhold til medarbejderne og institutionslederen?

31.	I hvilken grad er arbejdet som afdelingsleder psykisk belastende?
	‒	stress
	‒	udbrændthed

32.	Sker det, at du tager dit “arbejde med hjem”?

33.	Hvilke problemstillinger i psykisk arbejdsmiljø drøftes på ledelsesmøderne?

34.	Hvad kunne efter din mening forbedre arbejdsmiljøet i Institutionen?
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Kultur- og arbejdsmiljøundersøgelsen i Institutionen

Institutionsleder

1.	Dit ansættelsesforhold til Institutionen med hensyn til varighed, afdelinger, stil linger samt din uddannelsesbaggrund?

2.	Hvilke møder deltager du i som leder på institutionen?

3.	Hvordan vil du karakterisere dit daglige arbejde?

4.	Hvilke krav anser du som de væsentligste i udførelse af dit arbejde?

5.	Hvordan vil du beskrive bo-institutionen i form af billeder eller metaforer?
 	(Frontløber, fanebærer, modsætningernes markedsplads etc.)

6.	Hvad er Institutionens primære opgaver?

7.	Hvordan informerer du medarbejdere om Institutionens primære opgaver?

8.	Hvor hensigtsmæssig er den nuværende organisering i forhold til fastlagte mål?

9.	Hvordan mener du, at dit daglige arbejde er relateret til Institutionens primære opgaver?

10.	Præges det daglige arbejde i Institutionen mest af handling eller regler?

11.	Er konkurrence eller samarbejde mest fremtrædende i Institutionens daglige arbejde?

12.	Er det helhedsorientering eller den snævre gruppeorientering, der præger Insti tutionens daglige arbejde?

13.	Præges det daglige arbejde i Institutionen af udviklingstanker eller af tanker om fastholdelse af nuværende situation?

14.	Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder i Institutionen?

15.	Skal du som institutionsleder udtrykke værdier eller søge løsninger på de dagli ge problemer.

16.	Skal du som institutionsleder gennem handlinger være forbillede eller skabe forudsætningerne for pleje og omsorg?

17.	Skal du som institutionsleder være synlig eller usynlig?

18.	Skal du som institutionsleder være visionær og identitetstolker eller interessere dig for hverdagens konkrete problemer?

19.	Skal du som institutionsleder være entusiastisk og udtrykke følelser eller holde dig “til sagen”?

20.	Skal du som institutionsleder være værdibeskytter eller undgå indblanding når, “fremmede” værdier udtrykkes i det daglige arbejde?

21.	Hvilken forhold øver du indflydelse på, som øverste daglige leder af institutio nen?

22.	Hvilken grad af indflydelse har du på
 	- rekruttering
	- introduktion
	- udvikling
	- afskedigelse af personale til de enkelte afdelinger?

23.	Hvor stor frihedsgrad giver du dine afdelingsledere med hensyn til planlægning og udførelse af det daglige arbejde med beboerne?

24.	Påvirker du personalets arbejde med beboerne?

25.	Hvilke mål søger du at opfylde i dit ledelsesarbejde med personalet?

26.	Hvilke begrænsninger oplever du, når du søger at opfylde disse mål?

27.	Oplever du i dit arbejde som institutionsleder ofte krav, der er i konflikt med hinanden?
	‒	f.eks. konflikt mellem de enkelte medarbejdere (jf. Institutionens persona lepolitik)
	‒	f.eks. konflikt mellem faglig ledelse og personaleledelse
	‒	andre typer konflikter
28.	Kan du altid leve op til de krav, der stilles til dig som institutionsleder?

29.	Hvilke forhold skaber mening i dit arbejde?
	‒	at der er udviklingsmuligheder (personlig og faglig udvikling)
	‒	at se resultatet af dit arbejde
	‒	at leve op til kvalifikationskrav
	‒	oplever at andre respekterer dit arbejde
	‒	oplever faglig stolthed
	‒	at opgaverne er relevante

30.	Når der opstår vanskeligheder mellem personalet og beboerne på afdelingen, hvad gør du så?
	‒	umiddelbart efter episoden
	‒	i efterfølgende periode

31.	Hvordan er dit forhold til afdelingsledere og personalet på de enkelte afdelin ger?

32.	I hvilken grad er arbejdet som institutionsleder psykisk belastende?
	‒	stress
	‒	udbrændthed

33.	Sker det, at du tager dit “arbejde med hjem”?

34.	Hvilke problemstillinger i psykisk arbejdsmiljø drøftes på ledelsesmøderne?

35.	Hvad kunne efter din mening forbedre arbejdsmiljøet i Institutionen?

36.	Hvordan vil du vurdere samarbejdet med voksen-/handicapkontoret?

37.	På hvilke af det daglige arbejdes områder har Institutionens medarbejdere og ledere andre opfattelser end voksen-/handicapkontoret?

38.	Hvad kunne efter din mening forbedre samarbejdet med voksen-/handicapkon toret?

39.	Hvilke af Institutionens stærke sider vil du fremhæve ved en sammenligning med andre af de bo-institutioner du kender?

40.	Hvilke af Institutionens svage sider vil du fremhæve ved en sammenligning med de andre af de bo-institutioner du kender?

41.	Hvilke organisatoriske forandringer ville det efter din opfattelse være ønskeligt at gennemføre på bo-institutionen?
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Kultur- og arbejdsmiljøundersøgelsen i Institutionen

Kontorchef

1.	Din baggrund, herunder uddannelse og joberfaringer, der er relevant for ledelse og administration af voksen-/handicapområdet.

2.	Dit nuværende ansvars- og arbejdsområde inden for voksen-/handicapområdet og specielt i forhold til Institutionen.

3.	Kontorets opgaver og personalebemanding i voksen-/handicapområdet og spe cielt i forhold til Institutionen.

4.	Hvordan vil du beskrive Institutionen i form af billeder eller metaforer?
	(Frontløber, fanebærere, modsætningernes markedsplads etc.)

5.	Hvad er Institutionens primære opgaver?

6.	Har du kendskab til hvor godt de ansatte bliver informeret om Institutionens primære opgaver?

7.	Hvor hensigtsmæssig er Institutionens nuværende organisering i forhold til fast lagte mål?

8.	Hvilke organisatoriske forandringer ville det efter din opfattelse være ønskeligt at gennemføre på Institutionen?

9.	Hvordan er dit daglige arbejde relateret til Institutionens primære opgaver?

10.	Skal det daglige arbejde i Institutionen efter din opfattelse præges mest af handling eller regler?

11.	Skal konkurrence eller samarbejde være mest fremtrædende i Institutionens daglige arbejde?

12.	Er det helhedsorienteringen eller den snævre gruppeorientering, der skal præge Institutionens daglige arbejde?

13.	Skal udviklingstanker eller tanker om fastholdelse af nuværende situation præge Institutionens daglige arbejde?

14.	Hvad mener du, er det værste man kan gøre som medarbejder eller leder i en som Institutionen? 

15.	Skal en institutionsleder efter din mening udtrykke værdier eller søge løsninger på de daglige problemer?

16.	Skal en institutionsleder gennem sine handlinger være forbillede eller skabe forudsætningerne for pleje og omsorg?

17.	Skal en institutionsleder være synlig eller usynlig?

18.	Skal en institutionsleder være visionær og identitetstolker eller interessere sig for hverdagens konkrete problemer?

19.	Skal en institutionsleder være entusiastisk og udtrykke følelser eller være nøg tern og holde sig “til sagen”?

20.	Skal institutionslederen være værdibeskytter eller undgå indblanding, når “frem mede” værdier udtrykkes i det daglige arbejde?

21.	Hvordan vil du vurdere samarbejdet mellem Institutionen og voksen-/handicap kontoret?

22.	På hvilke af det daglige arbejdes områder har bo-Institutionens medarbejdere og ledere andre opfattelser end voksen-/handicapkontoret?

23.	Hvad kunne efter din mening forbedre samarbejdet med voksen-/handicapkon toret?

24.	Hvilke af Institutionens stærke sider vil du fremhæve ved en sammenligning med andre af de bo-institutioner du kender?

25.	Hvilke af Institutionens svage sider vil du fremhæve ved en sammenligning med andre af de bo-institutioner du kender?

26.	Hvilken grad af indflydelse har du på voksen/handicap institutioners daglige virke og udvikling, herunder specielt i Institutionen?

27.	Hvilken kompetence og grad af indflydelse har du i Institutionens personalefor hold?
 	- rekruttering
	- introduktion
	- udvikling
	- afskedigelse

28.	Hvor stor frihedsgrad giver du dit personale (eksempelvis konsulenter) med hensyn til amtets tilsynsopgaver i forhold til Institutionen?

29.	Hvilke frihedsgrader har du i beslutninger vedrørende arbejdsmiljø- og persona leforhold på de amtslige institutioner, der hører under dit ansvarsområde?

30.	Hvad er din viden om Institutionens samarbejdsforhold og kommunikation?

31.	Hvilke mål og værdier søger du at opfylde i dit ledelsesarbejde i forhold til per sonalet i Institutionen?

32.	Er der begrænsninger, når du søger at opfylde disse mål og værdier?

33.	Har du kendskab til arbejdsmiljøproblemer inden for voksen-/handicapområdet og specielt Institutionen?

34.	Hvis ja, drøfter du arbejdsmiljøproblemer med relevante personer inden for om rådet og drager konsekvenser ?

35.	Hvad kunne efter din mening forbedre arbejdsmiljøet i Institutionen?
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		Udvælgelse efter ansættelsesår

Tabel 1:	Antal ansatte og udvalgte interviewpersoner fordelt på ansættelses år

Ansættelsesår		I alt		Udvalgte
Før 1991		10		7
Ansat i 1991-95		 8		2
Ansat i 1996-99		43		16
I alt		61		25
		Kilde: Nordjyllands Amt


		Udvælgelse efter stillingsbetegnelse

Tabel 2:	Antal ansatte og udvalgte interviewpersoner fordelt på stillingsbe tegnelse

Stillingsbetegnelse		I alt		Udvalgte
Timelønnede (vikaransatte)		20		 4
Månedslønnede (omsorgsmedhjælpere) 		12		 4
Månedslønnede (assistenter og ledere)		29		17
I alt		61		25
		Kilde: Nordjyllands Amt og Institutionen


		Udvælgelse efter afdeling

Tabel 3:	Udvalgte interviewpersoner fordelt på afdelinger

Stillingsbetegnelse		Afd. A		Afd. B		Afd. C	
Afdelingsleder		1		1	1		3
Assistenter		3		5		6		14
Omsorgsmedhjælper		2		2		4		8
I alt		6		8		11		25
		Kilde: Nordjyllands Amt og Institutionen
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OVERLAPNING

1.	Der gives anerkendelse på arbejdet i dag.

2.	Magtanvendelsesskemaer udfyldes og diskuteres.

3.	Arbejdsskemaer udfyldes og diskuteres.

4.	Hvad har jeg lært i dag.

5.	Rapportbøger skrives.

Kilde: InstitutionenÇã
