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Forord

For at kunne Igse en opgave tilfredsstillende ma vi
have et nogenlunde klart billede af, hvad der for-
ventes af os, og hvilke krav der stilles.

Mange kender nok til situationer, hvor en sadan
klarhed ikke er til stede. Det kan vare, fordi kravene
ikke er forklaret tydeligt nok. Men det kan ogsa
skyldes, at opgaverne er komplekse og uforudsi-
gelige. At der er mange parter, som har forskellige
tilgange eller gnsker til indsatsen. Eller at forvent-
ningerne til, hvordan opgaven skal Igses, er svaere at
indfri med de ressourcer, der er til radighed.

En risiko for sikkerhed og sundhed

Bade uklare krav og modstridende krav kan gge risi-
koen for medarbejdernes sikkerhed og sundhed. Det
kan eksempelvis give anledning til konflikter og fejl,
svakke oplevelsen af mening og gge stressbelast-
ningen, fordi det er umuligt at leve op til alle krav og
forventninger.

Det er ikke altid muligt at opstille klare og enty-
dige krav til alle opgaver. For dels skal der vere et
spillerum til, at den enkelte medarbejder kan bruge
sin faglige dgmmekraft i situationen. Dels er en vis
balancegang mellem forskellige hensyn en uundga-
elig - og for nogle maske endda attraktiv - del af en
dynamisk hverdag.

Et arbejdsmiljgproblem bliver det fgrst for alvor, nar
de uklare eller modstridende krav har et omfang el-
ler en karakter, sa de udggr en belastning.

Forsta, og handtér problemerne rigtigt

Det er baggrunden for dette hafte, der stiller skarpt
pa uklare henholdsvis modstridende krav som et
potentielt arbejdsmiljgproblem. | heftet defineres
de to feenomener, og der praesenteres en raekke
forslag og metoder til, hvordan | kan forebygge og
drgfte dem - dels pa den enkelte arbejdsplads, dels
i den samlede organisation.

For det er et hovedbudskab i haeftet, at uklare krav
og modstridende krav i arbejdet ikke er problemer,
den enkelte medarbejder eller leder skal sta alene
med. De tages alvorligt i fellesskab som et arbejds-
miljgproblem - pa det rette niveau i organisationen.

To vigtige malgrupper

Haeftet henvender sig til to malgrupper. Dels de
lokale arbejdsmiljgaktarer, dvs. farstelinjeledere,
arbejdsmiljgrepraasentanter, MED- eller Samar-
bejdsudvalg samt arbejdsmiljgorganisationen.

Dels de hgjere ledelsesniveauer, som skal kende til
udfordringerne og vaere med til at Igse nogle af dem.
Endelig kan haftet vaere relevant for interne og
eksterne radgivere og konsulenter inden for arbejds-
miljg, organisation og ledelse.

Sidst i haeftet prasenteres et nyudviklet redskab, |
kan bruge i jeres lokale dialog om, hvordan og hvor
uklare og modstridende krav skal handteres. Her er
ogsa henvisning til andre metoder og relevant viden
pa omradet.

Haeftet bygger iseer pa den teoretiske viden og de
praktiske erfaringer, der er indsamlet i forprojektet
"Klarhed i arbejdet”, som kan findes pa arbejdsmil-
joweb.dk. Heftet traekker desuden pa Arbejdstilsy-
nets vejledning “Uklare krav og modstridende krav i
arbejdet”.

Eksempler og citater i haeftet stammer fra forpro-
jektet, fra Arbejdstilsynets vejledning samt fra sur-
veysvar fra ledere og medarbejdere. Alle eksempler
er anonymiseret og sprogligt bearbejdet.
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Introduktion

Nogle gange bruges begrebet “uklare og modstri-
dende krav” som ét samlet udtryk. Det giver me-
ning, fordi de kan pavirke arbejdsmiljget pa mange
af de samme mader. Men man er ogsa ngdt til at se
pa “uklare krav” og “modstridende krav” hver for sig
- blandt andet fordi der kan vare forskel pa, hvor og
hvordan de skal handteres og forebygges.

| bekendtggrelse om psykisk arbejdsmiljg defineres
uklare krav og modstridende krav "som krav i arbej-
det, der ikke er tydelige, eller som er uforenelige. Det
kan fx dreje sig om krav til arbejdsopgaver, kvalitets-
niveau, arbejdsfunktion, ansvarsomrdder, arbejds-
metoder, arbejdsgange, rollefordeling, tidsforbrug,
arbejdstempo eller arbejdstid”.

Hvad er uklare krav?

Uklare krav er krav til forskellige aspekter af arbej-
det, der ofte vil kunne tydeligggres, men ikke er
blevet det.

Uklarhed kan fx skyldes, at arbejdsopgaverne
®ndrer sig hyppigt, eller at krav og forventninger
til opgavelgsningen er komplekse. Ogsa ®ndrin-
ger i malgrupper, organisering, ressourcer, styring,
ledelsesforhold eller faglig tilgang kan bidrage til
oplevelsen af uklare krav - iszr hvis nogle af disse
®ndringer sker ofte eller samtidigt. At kravene
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Jeg skal arbejde veerdigt
med borgeren, men sam-
tidig skal jeg sparge bor-
geren om noget, jeg selv
finder stzerkt kraenkende
- og dokumentere, at jeg
har spurgt.
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opleves som uklare, kan ogsa skyldes, at det ikke er
lykkedes at forklare og formidle kravene tilstraek-
keligt tydeligt.

Uklare krav i arbejdet er beslgtet med begrebet
"rolleklarhed”, der handler om, i hvor hgj grad med-
arbejderne kender den rolle, de forventes at udfylde
i deres arbejdsfunktion. Nar det Nationale Forsk-
ningscenter for Arbejdsmiljg maler graden af rol-
leklarhed, sker det ud fra falgende fire spgrgsmal:

 Erder klare mal for dit eget arbejde?

 Ved du ngjagtigt, hvad der forventes af dig i dit
arbejde?

« Ved du, hvornar du har udfert dit arbejde godt?

 Ved du helt klart, hvad der er dine ansvarsomra-
der?

Hvad er modstridende krav?

Modstridende krav kan findes pa alle de samme
omrader, men er kendetegnet ved, at de ikke sa
let kan ophaves eller afklares. De enkelte krav
kan godt hver for sig vaere klare og give mening;
problemet er, at det ikke er muligt at opfylde dem
samtidig, fordi de er uforenelige.

Kravene kan vare - eller opleves som - uforenelige,
fx fordi man i det daglige arbejde skal tage hensyn
til interesser og forventninger fra mange forskellige
aktgrer. Det kan vare politikere, forskellige ledere
og ledelsesniveauer, kollegaer, andre afdelinger,
borgere, pargrende eller samarbejdspartnere.

Det kan ogsa vare, at det modstridende udspringer
af, at arbejdet er underlagt forskellige lovgivninger
med hver deres logik, at flere resultatmal konkur-
rerer med hinanden, eller at der mangler tid og res-
sourcer til at Iase opgaverne i den gnskede kvalitet.

Savel uklare krav som modstridende krav i arbejdet
kan forekomme hos enkelte medarbejdere, i enkelte
teams eller afdelinger i eller bredt i hele organisa-
tionen.



Modstridende krav er beslzgtet med begrebet
“rollekonflikter i arbejdet”. Det handler om situa-
tioner, hvor forskellige interessenter har forskellige
forventninger til den arbejdsindsats, som medarbej-
derne skal levere. Nar det Nationale Forskningscen-
ter for Arbejdsmiljg maler graden af rollekonflikter,
sker det ud fra fglgende fire spgrgsmal:

» Skal du ggre ting i dit arbejde, som du fgler, burde
ggres anderledes?

« Bliver der stillet modstridende krav til dig i dit
arbejde?

* Indeholder dit arbejde opgaver, der er i modstrid
med dine personlige vaerdier?

» Ma du nogle gange afslutte en opgave, fgr du
feler, du er ferdig med den?

For at kortlegge omfanget og karakteren af sdvel
uklare som modstridende krav kan | overveje at ind-
arbejde spagrgsmdl af denne type i jeres APV. Det vil
kunne give jer en fornemmelse af problemerne, som |
o0gsa kan bruge som dokumentation og datagrundlag
i dialogen om opfelgningen pd APV’en.

Pa en arbejdsplads oplevede medarbejderne, at der var darlig kom-
munikation med ledelsen om opgavelgsningen. Flere medarbejdere
fik deres arbejde kritiseret af ledelsen, men ikke przecis besked om,
hvad de sa skulle ggre anderledes. Mange begyndte at arbejde ekstra

for at ggre det bedre, og der var generelt en darlig stemning og mange
konflikter pa arbejdspladsen.




Konsekvenser for sikkerhed
og sundhed

Bade uklare krav og modstridende krav i arbejdet
kan udggre en risiko for medarbejdernes sikkerhed
og sundhed. Det glder isar, hvis der er uklare krav
og modstridende krav i en |ngere periode.

Konsekvenserne kan blandt andet vaere gget risiko
for sgvnproblemer, koncentrationsbesvaer, langvarig
stress, angst, depression og hjertekarsygdomme,
men ogsa for arbejdsulykker, herunder vold fra
borgere.

Uklare og modstridende krav kan ogsa vare en
skjult bagvedliggende arsag til andre arbejdsmiljo-
problemer, eksempelvis:

 @get arbejdsmangde og tidspres, fordi man
kompenserer for uklarheden og fglelsen af ikke at
gore det godt nok ved at arbejde ekstra og/eller at
overinvolvere sig.

* Indbyrdes konflikter blandt medarbejderne - som
kan udvikle sig til kreenkende handlinger - fordi
de handterer uklarhederne og dermed borgerne
forskelligt.

* Usikkerhed, frustration og maske voldelige reak-
tioner fra borgere, som oplever, at medarbejderne
har forskellige tilgange til dem, fx et forskelligt
"serviceniveau”.
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Vi skal tage os af elever, der
har voldsom eller grense-
overskridende adfzerd i klas-
serummet. Vi skal undga at
sende dem uden for daren,
og hvis vi alligevel gor det,
skal vi hurtigst muligt ud og
tale med dem. Samtidig skal
vi levere en inspirerende og
faglig god undervisning til de
gvrige 26 elever, der sidder i
klassen.

Desuden kan det forstaerke risikoen ved uklare og
modstridende krav, at de optrader samtidig med
andre arbejdsmiljgproblemer. Det glder, fx hvis
medarbejderne ogsa har hgje falelsesmassige krav i
arbejdet, fordi dét sa kommer oveni i en usikkerhed
om, hvordan modstridende gnsker og forventninger
skal prioriteres.

Ledernes arbejdsmiljo

Ledere kan i nogle tilfalde vaere dobbelt udsatte,
fordi de stari et krydspres mellem forskellige
forventninger. Pa den ene side star de opadtil med
det formelle ansvar for helheden. Pa den anden side
skal de tage hand om de belastninger, medarbej-
derne oplever i forbindelse med uklare eller modstri-
dende krav.

Derfor kan der vaere behov for et selvstandigt fokus
pa ledernes psykiske arbejdsmiljg - bade for leder-
nes egen skyld, og fordi lederens trivsel er vigtig for
god ledelse og dermed ogsa for arbejdsmiljget pa
arbejdspladsen.

| publikationen Styrk lederes trivsel og resultater kan

| finde redskaber til at arbejde med lederes trivsel og
psykiske arbejdsmiljg. Det kan blandt andet handle
om at afstemme forventninger med narmeste leder
og internt i ledergruppen.



Behovet for forebyggelse

Hvis der er uklare krav eller modstridende krav pa
arbejdspladsen, skal man som arbejdsgiver vurdere,
om risikoen for medarbejdernes sikkerhed og sund-
hed er forebygget effektivt nok. Se ogsa faktabok-
sen Pligt til forebyggelse.

| sin vejledning pa omradet navner Arbejdstilsynet
en rekke forskellige tegn pa, at risikoen ikke er ef-
fektivt forebygget, fx at derer:

* negativ kritik af medarbejdernes arbejde fra
ledelse eller kollegaer

« fejliarbejdet

* manglende tillid mellem ledelse og medarbejdere
eller mellem medarbejderne indbyrdes

 personrettede konflikter og samarbejdsproblemer
internt pa arbejdspladsen

 kraenkende handlinger i arbejdet, fx i form af ude-
lukkelse fra det faglige eller sociale fallesskab

 negativ kritik eller klager over medarbejdernes
arbejde fra borgere, pargrende eller samarbejds-
partnere

* konflikter med borgere, pargrende eller samar-
bejdspartnere, eller at de spiller medarbejdere ud
imod hinanden

» medarbejdere, som arbejder i hgjt tempo, uden
pauser eller i mange timer

* medarbejdere, som bruger store mangder mental
energi pa at spekulere over og drgfte med hinan-
den, hvordan de skal udfgre arbejdet

« vigtige opgaver, som ikke bliver udfert

« vigtige frister, som ikke bliver overholdt

« et fastsat service- eller kvalitetsniveau, der ikke
bliver overholdt

* arbejdsulykker eller nzerved-ulykker

* hgjt sygefraver eller hgj personaleomsztning.

Mange af disse tegn kan have andre arsager end
uklare eller modstridende krav. Men iszr hvis flere
af dem forekommer samtidig og/eller over en
lngere periode, er det vigtigt at finde ud af, om
det afspejler, at risikoen ved uklare krav og modstri-
dende krav ikke er effektivt forebygget.
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Jeg tror ikke, at kravene stammer fra min
umiddelbare leder. Det kommer hgjere oppe
fra, hvor de tror, de kender til vores arbejde,
men faktisk ikke har begreb om det. Min
egen leder er lige sd meget i klemme.




Er problemerne lokale eller

strukturelle?

Nogle problemer med uklare krav eller modstridende
krav kan | handtere lokalt pa arbejdspladsen. Andre
kan vaere meget svaere at fa greb om, fordi det
uklare eller modstridende bunder i forhold, I ikke
selv er herre over.

Derfor er det afggrende, at | skelner mellem lokale
og strukturelle problemer, nar det gzlder uklare
krav eller modstridende krav:

Lokale problemer, dvs. uklare krav eller modstri-
dende krav, som | selv har mulighed for at pavirke.
Det kan fx vaere ved at tydeligggre kravene, styrke
instruktion og kompetencer, afstemme forvent-
ninger til opgavelgsningen eller prioritere mellem
forskellige krav og delopgaver.

At problemerne er lokale, betyder ikke, at de altid
er lette at Igse. Kravene er ofte blevet uklare eller
modstridende af bestemte arsager, som det kraaver
en indsats at forsta og ®ndre.
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Strukturelle problemer, dvs. uklare krav eller mod-
stridende krav, som bunder i forhold, som | ikke selv
har umiddelbar indflydelse pa. Eksempelvis fordi
det handler om krav eller vilkar, der kommer oppefra
eller udefra. Det kan fx vaere lovgivning, politiske
beslutninger eller gkonomiske rammer.

Selv om problemerne er strukturelle og ikke kan
Igses lokalt, kan det alligevel vaere meningsfuldt og
vigtigt at identificere og drofte dem pa arbejdsplad-
sen. Dels fordi det kan afdakke, hvor der kan vaere
behov for at lede opad. Dels fordi dialogen kan vaere
med til at ggre erkendelsen af problemerne fzlles,
sa den enkelte ikke star alene med dem.

Vi sidder i timevis foran computeren for
at sikre, at kvaliteten af dokumentatio-
nen er god nok. Vi udfylder skemaer for
systemets skyld, og den tid bliver taget fra
borgeren.

Pa et bosted er to medarbejdere uenige om, hvordan de bedst stotter
en bestemt borger i at mestre eget liv. Tilgangen og kvalitetsniveauet
erikke klart defineret, sa medarbejderne Igser opgaverne pa hver de-

res made og ser forskelligt pa, hvor meget man skal statte og hjzlpe.

KLARE FORVENTNINGER



INDFLYDELSESCIRKLEN

Kontrol:
| har som arbejds-
plads god mulighed
for at &ndre og
handtere
situationen.

KONTROL

Indflydelse:
| har ikke fuld kontrol,
men dog en vis indfly-
delse pa situationen,
hvis I involverer de
rette aktgrer.

INDFLYDELSE

Uden for indflydelse:

| har ikke indflydelse pa

situationen men kan overveje
dels at ggre opmaerksom pa

situationen rette sted (fx lede

opad), dels drgfte, hvad |

alligevel kan ggre for at

trives under disse
forhold.

Hvad har | indflydelse pa?

En enkel made at skelne mellem lokale og struk-
turelle problemer pa er at opdele de uklare eller
modstridende krav, som | oplever belastende, i tre
forskellige kategorier:

» Kontrol: Forhold, som | pa arbejdspladsen selv
kan handle direkte pa inden for jeres eget lokale
raderum.

¢ Indflydelse: Forhold, som | ikke styrer selv, men
som | maske kan pavirke, hvis | involverer de rette
aktarer i eller uden for organisationen.

* Uden for indflydelse: Forhold, som er givne ram-
mer eller vilkar i arbejdet, som I ikke har mulighed
for at @ndre eller pavirke.

De tre kategorier er vist i modellen ovenfor. Laes
mere om, hvordan | kan arbejde med modellen i
praksis, pa side 18.
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Medarbejder

Hvor kommer kravene fra?

I nogle situationer kan | desuden have gavn
af at skabe jer et overblik over, hvor isar OPGAVEN
modstridende krav kommer fra. Det kan
hjalpe jer til at vurdere, hvad | har eller kan
fa indflydelse pa - og hvilket beslutningsni-
veau | skal i dialog med.

Pargrende Borger

| kan bruge kravmodellen ovenfor til at
tanke over og drafte, hvorfra nogle af de
krav, der opleves modstridende, udspringer.
Den kan eventuelt bruges sammen med
indflydelsesmodellen. Las mere om, hvor-

dan | kan bruge modellen, pa side 18. Modellen er en udvidet udgave af Styringslaget, der
erudarbejdet af lektor Tina @lgaard Bentzen.
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Som modellen viser, kan kravene udspringe fra
aktgrer pa mange forskellige niveauer:

» Den enkelte medarbejder selv, fx egne vaerdier og
faglige standarder

» Borgeren og de pargrende

» Kollegerne

» Egen leder

» Andre afdelinger

* Hojere ledelsesniveauer, fx omrade-/centerledelse
eller topledelsen

» Den politiske ledelse

- Nationalt niveau: Folketing, regering (og eventu-
elt EU-regulering)

Desuden kan nogle krav og vilkar vaere knyttet til
generelle samfundsmaessige vilkar, fx gkonomiske
konjunkturer, arbejdskraftmangel eller fastlaste
opfattelser af, hvordan bestemte velfaerdsudfor-
dringer skal forstas og lgses.

Pa en arbejdsplads var kravet til kvaliteten i opgavelgsningen ikke
klar for medarbejderne. De vidste heller ikke, hvem de kunne ga til
for at fa faglig hjzlp eller retningslinjer for, hvordan opgaverne skulle
Igses. Det gav store forskelle i kvaliteten, som ofte farte til kritik

fra ledelsen. Medarbejderne brugte meget tid og energi pa at drgfte
indbyrdes, hvornar de havde Igst opgaverne godt nok.

L



Forebyggelse af lokale

problemer

Nar | vurderer, at et problem med uklare krav eller
modstridende krav er noget, | har kontrol over eller
indflydelse pa, kan | forsgge at Igse det pa arbejds-
pladsen.

| den proces er det oplagt at inddrage hele medar-
bejdergruppen, fordi medarbejderne har vigtig viden
om, hvor de uklare eller modstridende krav optrze-
der, og hvordan de opleves.

Den ngdvendige afdaekning og vurdering kan forega
som en del af den daglige opgavelgsning, men den
kan ogsa indga i en mere omfattende kortlaegning
af det psykiske arbejdsmiljg, fx i forbindelsen med
APV’en.

| alle tilfeelde er det en vigtig forudsatning, at der er
en hgj grad af psykologisk tryghed, sa medarbejder-
ne har lyst til at dele deres erfaringer, udfordringer,
kritik og idéer.

At sztte ord pa problemerne rummer ofte en dob-
belt gevinst. For det farste er det ngdvendigt for at
forsta mere pracist, hvori det uklare eller modstri-
dende bestar, og hvordan det belaster i hverdagen.
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At arbejde med rehabi-
litering er en udfordring,
for vi opfatter ordet for-
skelligt. Hos os er social-
og sundhedshjzelpere

og -assistenter meget
optaget af omsorg og
pleje, mens terapeu-

ter er mere optaget af
hjeelp til selvhjzelp.
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For det andet kan det aflaste den enkelte at vide, at
det ikke er en selv, der er noget galt med, nar man
ikke feler at kunne leve op til krav og forventninger.

Det afhanger af den konkrete situation, hvad | kan
gare for at forebygge risikoen ved de uklare krav
eller modstridende krav, som | selv har kontrol over
eller indflydelse pa. Men ofte vil Igsningerne skulle
findes inden for nedenstaende tre hovedomrader:

1. Klarhed i planlegning og
tilrettelaggelse af arbejdet

Nar det gzlder uklare krav, kan | fx sammen afklare:

* hvilke opgaver der skal Igses og hvordan, sa | far

en mere fzlles forstaelse af arbejdsmetoder og

arbejdsgange

fordelingen af ansvar og beslutningskompetence,

fx mellem faggrupper, jobfunktioner, teams og

afdelinger

 hvordan arbejdet skal koordineres, sa de rette
personer kommunikerer og arbejder sammen pa
de relevante tidspunkter

» hvor meget tid det er passende og muligt at bruge

pa de enkelte opgaver, og hvilke opgaver der skal

prioriteres hgjest

forventninger til kvaliteten i opgavelgsningen, sa

alle ved, hvornar arbejdet er udfert tilfredsstil-

lende

forventninger til medarbejdernes arbejdstid,

herunder placeringen af arbejdstiden og eventuelt

overarbejde.

Hvis der ogsa er modstridende krav, som | vurderer
kan handteres lokalt, kan ledelsen fx:

 afstemme forventninger med borgere, pargrende
og samarbejdspartnere, sa de ved, hvilken ydelse,
hvilken service eller hvilket produkt de kan for-
vente

prioritere opgaverne ved fx at tage stilling til, om
der er opgaver eller deadlines, som kan udskydes
eller ikke skal prioriteres

tage skridt til at serge for, at medarbejderne ikke
skal varetage forskellige arbejdsfunktioner, som
er i modstrid med hinanden.



2. God oplaering og instruktion

Nar nogen pa arbejdspladsen oplever uklare el-

ler modstridende krav som en belastning i deres
daglige arbejde, kan det skyldes, at oplaringen eller
den Igbende instruktion og faglige ledelse ikke er
tilstraekkelig til at forebygge dette.

Det er arbejdsgiverens ansvar at sikre, at alle med-
arbejdere far den oplaering og instruktion, der er
ngdvendig for, at de kan Igse deres opgaver pa en
forsvarlig made. Det gzlder ikke bare nyansatte,
men ogsa vikarer, studerende og andre, der er mere
Igst tilknyttet arbejdspladsen.

| oplaering og instruktion kan man som leder med
fordel ggre det sa tydeligt som muligt:

* hvilke opgaver medarbejderne skal lgse

» hvordan opgaverne skal eller kan lgses - og sam-
men med hvem

* hvilke krav og forventninger der er til opgavelgs-
ningens omfang og kvalitet

* hvilke opgaver medarbejderne skal prioritere, nar
der ikke er tid til at na det hele

» hvor medarbejderne kan fa stette og sparring til
konkrete opgaver

* hvilke muligheder der er for indflydelse i arbejdet

« hvilket ansvar og hvilken beslutningskompetence
medarbejderne har

* hvilke typer af kompetencer det kraver at leve op
til kravene.

3. Stotte fra kolleger og ledelse

Nar uklare eller modstridende krav ikke helt kan
undgas, kan | i fzllesskab prgve at forebygge, at

de udger en belastning. | kan fx sikre, at der er den
ngdvendige stgtte i arbejdet - fra ledelsen og/eller
indbyrdes i jeres arbejdsfzllesskab. Det kan eksem-
pelvis vaere:

* Hjzelp og stotte fra ledelse og kollegaer til at
praecisere arbejdsopgavernes konkrete indhold,
fordeling og prioritering.

 Falles afstemning af forventninger til kvalitets-
og serviceniveau i opgavelgsningen.

» Konstruktiv feedback pa og anerkendelse af, hvor-
dan opgaverne er lgst.

» Gode rammer for at samarbejde, sparre og lgse
opgaver i faellesskab.

 Et arbejdsklima med en hgj grad af psykologisk
tryghed, sa medarbejdere ikke frygter negative
konsekvenser, hvis de fx begar fejl.

 Et klart ledelsesansvar for at handtere klager fra
borgere, pargrende og samarbejdspartnere.

» En god Igbende dialog, hvor medarbejderne kan
ggre opmarksom pa uklare krav og modstridende
krav samt bidrage med forslag til Igsninger.

Pa en stgrre arbejdsplads modtog flere medarbejdere opgaver fra
forskellige ledere i organisationen - uden et samlet overblik eller
koordinering. Derfor fik nogle af medarbejderne flere opgaver, end de
kunne na at Igse. De blev saledes i tvivl om, hvilke opgaver der var de
vigtigste, men kunne ikke selv prioritere dem. Det fgrte til en ople-

velse af faglig utilstraekkelighed - trods lange arbejdsdage.




” Gruppen - arbejdsf=llesskabet

Ndr der sker &ndringer, harjeg en Ofte giver det god mening ogsa at handtere uklare
, , , eller modstridende krav pa gruppeniveau, fx i det
klar forventning til, at min naermeste o .
, enkelte team eller i et direkte samarbejde mellem
leder h]&lper os med at skabe klarhed ledelsen og en gruppe medarbejdere, der har ansvar
i jobbet, sa vi arbejder med et feelles for en falles opgave. Det glder eksempelvis:

madl for gje og kan opleve at mestre

Vores arbejde. Men vi har ogsd alle selv e hvis medlemmerne i arbejdsfzllesskabet sam-

men kan afklare forhold, som det kun er nogle

et ansvar fOI‘ at bede om h/EEIp’ hvis af medarbejderne, der oplever som uklare eller
vi foler, at opgaven er uklar, eller at vi modstridende
ikke kan mestre den.  hvis de uklare eller modstridende krav skyldes, at

medarbejderne i gruppen er indbyrdes uenige om,
hvordan opgaverne skal lgses, og fx hvornar de er
lgst godt nok

* hvis det kan mindske belastningen ved de uklare
eller modstridende krav, at de bliver gjort til et

Rollefordeling ved lokale problemer feelles anliggende i teamet, sa det ikke er den
enkelte medarbejder, der faler sig forkert eller util-
Der er handlemuligheder pa alle niveauer, nar | som straekkelig
arbejdsplads vil forebygge belastninger fra uklare * hvis der er behov for at skabe et falles billede af
krav eller modstridende krav. Nar problemerne er uklare eller modstridende krav, som teamet ikke
lokale, kan der fx vaere fglgende rollefordeling pa de selv kan handtere, med henblik pa at ga i dialog
fire sakaldte IGLO-niveauer: individ, gruppe, ledelse med ledelsen eller andre, der har mulighed for at
og organisation. skabe afklaring.

Individet - den enkelte

Uklare eller modstridende krav er som udgangs-
punkt ikke den enkeltes problem, men noget der
skal betragtes og Igses som en falles udfordring pa
arbejdspladsen.

Men derfor kan man som medarbejder godt bidrage
til, at risici ved sadanne krav bliver gjort synlige og
forebygget, fx ved:

* at sperge ind til krav, der opleves uklare eller mod-
stridende

* at sgge information og viden, der stter én bedre
i stand til at lase opgaverne

+ at drgfte problemer med uklare eller modstriden-
de krav med kolleger og ledelse

+ at eftersparge og tilbyde kollegial hj=lp og statte

« at sige fra over for opgaver, man ikke faler sig i
stand til at Igse forsvarligt pa grund af uklare eller
modstridende krav.

En ressourcestzerk pargrende navner flere gange, at han har “en direkte

linje til borgmesteren”, og at han overvejer at ga til pressen, hvis ikke

hans mor far mere hjemmepleje. En leder mener, at det vil krzve flere
ressourcer at handtere det konfliktfyldte samarbejde end at efterkomme
kravet. En anden leder holder fast i, at srbehandling strider imod sund-
hedsloven. Medarbejderne er bergrte og usikre pa, hvordan de skal agere i
hverdagen.

KLARE FORVENTNINGER



Den lokale ledelse

Ledelsen har det formelle ansvar for, at uklare eller
modstridende krav bliver forebygget, sa de ikke
udgar en risiko for medarbejdernes sikkerhed og
sundhed.

Ledelsen er det sted, hvor mange af kravene til
opgavelgsningen mgdes - og nogle gange stgder ind
i hinanden. Det er saledes ledelsen, der skal lytte

til, afveje og videreformidle de krav, der kommer
fra mange forskellige sider, fx politikere, topledelse,
borgere, pargrende, faglige organisationer, sam-
arbejdspartnere, andre afdelinger osv. - javnfer
kravmodellen pa side 10.

Det giver ledelsen mindst to vigtige opgaver:

» At sikre den stgrst mulige klarhed i kravene til op-
gavelgsningen, herunder den ngdvendige priorite-
ring mellem modstridende krav - samt at formidle
dette til medarbejderne.

» At ggre det klart for andre interessenter, herunder
ikke mindst resten af ledelseskaden, hvilke krav
der lokalt opleves uklare eller modstridende, og
hvilke konsekvenser dette har. Dels for at kunne
gve indflydelse og fa nogle af kravene justeret,
dels for at vaerne om eget arbejdsmiljg og egen
trivsel som leder.
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Vi skal levere et hgjt
antal myndigheds-
afgorelser, og da der
samtidig har veeret en
dadrlig sag i medierne,
stiller de politiske lag
seerlige krav til grun-
dighed og kvalitet. Det
skaber modstridende
forventninger om, at
medarbejderne bdde
arbejder hurtigt og
samtidigt omhygge-
ligt.

Den samlede organisation

Ved uklare eller modstridende krav, som arbejds-
pladsen lokalt har indflydelse pa, men ikke kontrol
over, har resten af organisationen ogsa en vigtig
rolle at spille. Det gzlder bade resten af ledelseskze-
den og de centrale fora, hvor | drgfter samarbejde
og arbejdsmilje. Afhangig af problemstillingen kan
"den samlede organisation” vaere en samlet institu-
tion, et helt center, forvaltningen som helhed - og i
nogle tilfaelde hele kommunen eller regionen.

Pa organisationsniveau kan det fx vaere vigtigt:

+ At vzre lydhgr over for de meldinger, der kommer
fra den enkelte arbejdsplads om uklare eller mod-
stridende krav og deres betydning for arbejdsmil-
joet.

» At gdidialog med de lokale ledere for at tydelig-
gore og/eller prioritere mellem de krav, der stilles
til dem.

* At sgrge for, at modstridende krav, der belaster
arbejdsmiljget, bliver handteret pa det rigtige
niveau i organisationen, sa den enkelte leder ikke
skal forsgge at Igse problemer, der reelt er struk-
turelle.

Laes mere om det organisatoriske ansvar for hand-
teringen af strukturelle problemer pa de fglgende
sider.



Dialog om strukturelle

problemer

Strukturelle problemer med uklare eller modstriden-
de krav er defineret ved, at de ikke kan Igses lokalt
pa den enkelte arbejdsplads. Men selv nar proble-
merne har en karakter, hvor de ikke kan Igses lokalt,
kan det alligevel give mening, at | drgfter dem lokalt
- af to grunde:

For det farste, fordi det kan vaere med til at ggre
problemerne til noget, | kan forholde jer til i fel-
lesskab. Dermed kan | mindske risikoen for, at den
enkelte medarbejder (eller leder) vender de uop-
fyldte forventninger indad - og tvinges til selv at
finde mader at handtere de ambivalente fglelser p3,
fx over- eller underinvolvering i arbejdet.

Selv om | ikke kan Igse de strukturelle problemer
med uklare eller modstridende krav, kan det ofte
gore belastningen ved dem mindre, at man fgler, at
man ikke star alene med dem: at det er en slags vil-
kar i arbejdet, som man kan tale om og indrette sig
efter. Dermed kan en del af den enkeltes bekymrin-
ger og usikkerheder blive lagt over i arbejdsfzlles-
skabet og indga i den lgbende samtale med kolleger
og ledelse.

For det andet, fordi en fzlles drgftelse kan gare det
tydeligere, hvori de strukturelle problemer bestar, fx
hvor modstridende krav kommer fra. Det kan gare
det lettere at afklare, hvilke muligheder der er for at
lede opad, herunder at “rabe de ansvarlige op”. Nar

| forstar problemernes arsager, kan | maske ogsa fa
gje pa muligheder for at alliere jer med andre aktgrer
om at finde Igsninger.
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Problemet pd beskzftigelsesomraddet
er ikke uklare krav - vi har 30.000 sider
med love og regler. Jeg bliver mdlt pd,
at jeg opfylder en rkke proceskrav,
men ikke pd mine borgeres oplevelse af
kvaliteten, eller pd hvor mange af dem
der faktisk kommer i arbejde.
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Hvis modstridende krav fx skyldes, at forskellige
dele af organisationen arbejder for snavert ud fra
egne interesser, kan | forsgge at lgse en del af de
strukturelle problemer ved at fremme samarbejde
og koordination pa tvaers af organisationen.

Det er dog vigtigt at afstemme forventninger til
udfaldet af en sadan dialog om forhold, der ligger
uden for jeres eget umiddelbare handlerum. Hvis
deltagerne garind i dialogen i forventning om, at
den vil munde ud i konkrete Igsninger og hurtige
forbedringer, risikerer |, at det farer til frustration og
skuffelse, at man bare “taler om problemerne”.

Rollefordeling ved strukturelle
problemer

Ved strukturelle problemer er der stadig behov for
lokal dialog, men rollefordelingen mellem IGLO-
niveauerne er pd en mdde vendt pd hovedet: Det er
ikke den enkelte og arbejdsfzllesskabet, der kan
lgse strukturelle problemer, men i bedste fald den
lokale ledelse, der kan baere dem videre til det rette
niveau i organisationen.

Aktgrniveauernes mulige roller ved strukturelle
problemer kan i kort form opsummeres saledes:



Organisation/topledelse

» St de uklare og modstridende kravs konsekven-
ser for sikkerhed og sundhed (og kerneopgaven)
pa dagsordenen i organisationen. Lag op til dialo-
ger om dette pa alle niveauer, herunder i relevante
samarbejdsfora.

» Sgg aktivt indsigt i strukturelle problemer med
uklare eller modstridende krav; lad det fx vaere en
del af den “ledelsesinformation”, | forholder jer til.

» Efterspgrg viden om, hvordan styringsredskaber,
fx resultatmal og tilsynspraksis, virker, der hvor
arbejdet udfores.

» Overvej, om nye regler og initiativer kan virke
uklare eller i modstrid med eksisterende krav pa
et givet omrade.

» Forklar de bagvedliggende arsager og kilder til
uklare eller modstridende krav, sa lederne kan
forsta og formidle dem.

» Gaidialog med det politiske niveau (lokalt og/
eller nationalt) om at rydde op i styring, der fgrer
til modstridende krav og belaster arbejdsmiljget.

» Varsarligt opmaerksom pa ledernes trivsel og
psykiske arbejdsmiljg i de dele af organisationen,
hvor der er problemer med uklare eller modstri-
dende krav.

» Tag ansvar for at sortere og prioritere i modstri-
dende krav, sa lederne ikke star alene med dette.

» Skab gode rammer for lokal ledelse, sa lederne
bedre kan forebygge belastninger fra uklare eller
modstridende krav, fx via god oplzring og faglig
ledelse.

* Givlederne mulighed for at udveksle erfaringer og
lgsningsmuligheder, fx i ledergruppen, ledernet-
varke.l.

Lederne pa en stgrre arbejdsplads skulle sikre overholdelsen af et hgijt
kvalitetsniveau, der var meldt ud over for borgerne. Samtidig kom der
Isbende hasteopgaver fra den gverste ledelse, der gjorde det van-

Ledelse

 Tag ansvar for at skabe rum for lokal dialog om de
strukturelle problemer med uklare eller modstri-
dende krav.

« Afstem sa vidt muligt krav og forventninger til
kvalitet og serviceniveau - bade med chef, medar-
bejdere og omverden.

* Led opad, hvor der er uklare eller modstridende
krav, som I ikke kan handtere lokalt. Ggr opmaerk-
som pa, hvad problemerne betyder for dig som
leder og for medarbejderne.

+ Eftersporg hj=lp til at sortere og prioritere i mod-
stridende krav.

 Forklar arsager og kilder til uklare eller modstri-
dende krav, sa medarbejderne kan forsta dem.

* Hjzlp medarbejderne med at handtere uklare eller
modstridende krav, sa de belaster arbejdsmiljget
mindst muligt.

 Skab psykologisk tryghed, sa medarbejderne kan
tale om deres oplevelser med og handtering af
uklare eller modstridende krav.

Gruppen

 Skab rum for at tale om strukturelle problemer
med uklare eller modstridende krav i arbejdsfzel-
lesskabet.

» Dokumentér, hvordan uklare eller modstridende
krav belaster arbejdsmiljget, sa | kan dele denne
viden med dem, der kan ggre noget ved proble-
merne.

 Eftersperg afklaring af forventninger og priorite-
ring af krav pa ledelsesniveau.

» Skab gode rammer om kollegial supervision.

Den enkelte

 Tal abent med dine kolleger og din leder om krav,
der opleves uklare eller modstridende.

 Bed din leder om hjzlp til at forsta uklare krav og
til at prioritere krav, du ikke kan opfylde samti-
digt.

» Opsag, og tilbyd kollegial sparring.

skeligt for lederne at sikre, at alle opgaver blev Igst tilfredsstillende.

Lederne fglte sig klemt mellem egne forventninger, forventningerne

fra topledelsen, forventninger fra borgerne og hensynet til medarbej-

dernes trivsel.
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Dialogredskab om uklare og
modstridende krav

Forsta og forebyg uklare
krav og modstridende krav

Et redskab til dialogen om et godt psykisk arbejdsmiljg

Branche

Fallesskab
Arbejdsmilje

Velfaerd og Offentlig administration

HENT VEJLEDNING
TIL DIALOGREDSKABET

PA ARBE)DSMILJ@WEB.DK

BFA Velfard og Offentlig administration har ud-
viklet et redskab, | kan arbejde med lokalt pa jeres
arbejdsplads. Det hjzlper jer til at fa gje pa, hvad |
selv har indflydelse og kan handle pa, og hvilke pro-
blemer, som | er ngdt til at involvere andre i organi-
sationen i at forebygge.

Redskabet hjzlper jer til:

* at kortlegge belastende uklare krav og modstri-
dende krav pa jeres arbejdsplads

 at undersgge, hvorfra de udspringer

 at drgfte, hvad | lokalt kan handle pa for at fore-
bygge og handtere belastningerne.

Formalet med dialogredskabet er:

 at forebygge og handtere uklare krav og modstri-
dende krav

» at mindske bade direkte belastninger og afledte
risikofaktorer i det psykiske arbejdsmilja

« at gore erfaringer med belastninger ved uklare
eller modstridende krav til et falles anliggende

 at fremme bade opgavelgsningen og oplevelsen af
mening i arbejdet - og derigennem styrke trivsel,
fastholdelse og rekruttering.

I kan fx bruge redskabet i arbejdsmiljggruppen, i
MED- eller Samarbejdsudvalg eller i en ledergruppe.
Det tager en til to timer at gennemfgre dialogerne.
Processen kan vzere en del af jeres APV-arbejde, og
den handleplan, der kommer ud af det, er i sa fald
jeres dokumentation.

Omdrejningspunktet for dialogredskabet er de to
modeller, der er prasenteret i denne publikation:
Indflydelsesmodellen (side 9) og Kravmodellen
(side 10).
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Inspiration til jeres

videre arbejde

Varktgjer og publikationer fra BFA

Der er direkte links til alle nedenstaende tekster i
den digitale udgave af denne publikation. Den kan
findes pa godtarbejdsmiljo.dk

Falles prioritering

@velser, der kan hjzlpe jer med at skabe klarhed om
falles prioritering og forventninger til kerneopga-
ven, ogsa nar arbejdspresset er stort.

Hent Prioritering af kerneopgaven

Styrk samarbejde og koordinering

@velser til at forbedre arbejdsprocesser og samar-
bejdsrelationer og derigennem styrke samarbejdet
om kerneopgaven.

Hent Styrk jeres samarbejde med relationel koordi-
nering

Klarhed i arbejdet

En enkel dialoggvelse om at skabe klarhed om ker-
neydelsen, sa alle har en fzlles opfattelse af, hvad
der skal til for at udfere sit arbejde tilfredsstillende.
Hent Klarhed i arbejdet

Balance i arbejdsfallesskabet

En introduktion til begrebet "arbejdsfzellesskab”,
herunder et dialogredskab om mulige ubalancer i
forskellige dele af arbejdsfzllesskabet.

Hent Starkere sammen

Mal med mening

En introduktion til, hvordan en balanceret brug af
prastationsmal kan bidrage til klarhed i opgavelgs-
ningen og mening i arbejdet.

Hent Mal med mening

Afstem forventninger til kvalitet

En enkel gvelse, hvor | sammen afklarer, hvornar en
given opgave er Igst “godt nok”, og hvordan den er
Igst helholdsvis over og under standard.

Hent Mening i arbejdet - Afstem forventningerne til
kvaliteten

Prioritering i fllesskab

En gvelse i at skelne mellem kan- og skal-opgaver
med henblik pa at skabe en fzlles dialog om og
forstaelse af, hvordan | prioriterer opgaverne.
Hent Prioritering af opgaverne

Kollegial sparring i hverdagen

Fem redskaber til, hvordan I kan hjlpe hinanden
med at handtere vanskelige arbejdssituationer og
belastninger i arbejdet.

Hent Kollegial sparring i hverdagen

Fokus pa ledernes arbejdsmiljo

Tre vaerktojer til at sette fokus pa lederes psykiske
arbejdsmiljg og derigennem fremme bade trivsel og
resultater.

Hent Styrk lederes trivsel og resultater

Psykologisk tryghed

Introduktion, vaerktgjer, dialogkort og plakater til
arbejdspladser, der gerne vil gge den psykologiske
tryghed. Laes mere pa
godtarbejdsmiljo.dk/psykologisktryghed

Love og regler pa omradet

AT-vejledning 4.11.1: Uklare krav og modstridende krav i arbejdet

Arbejdsmiljgloven

Bekendtggrelsen om psykisk arbejdsmiljg




Klare forventninger

Uklare krav og modstridende krav kan vaere en
belastning i det daglige arbejde og @ge risikoen for
medarbejdernes sikkerhed og sundhed.

Dette hafte forklarer, hvordan henholdsvis uklare
og modstridende krav kan udggre et arbejdsmiljg-
problem, og hvad | kan gare for at forebygge dette
- pa det rette niveau i organisationen.

Sidst i haftet prasenteres et nyudviklet redskab, |
kan bruge i jeres lokale dialog om, hvordan og hvor
uklare og modstridende krav skal handteres. Her er
ogsa henvisning til andre metoder og relevant viden
pa omradet.

Haeftet henvender sig bade til de lokale arbejds-
miljgakterer og til de hgjere ledelsesniveauer, som
skal kende til udfordringerne og vaere med til at lgse
nogle af dem.

Branche
F=llesskab
Arbejdsmiljg

Velfard og Offentlig administration




