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Denne rapporten oppsummerer erfaringene fra prosjektet Refleksjon, handling og mestring,
som er et FoU-prosjekt gjennomfart av forskere fra Arbeidsforskninsinstituttet i Oslo blant
ansatte ved G4S Aviation Security AS ved Oslo Lufthavn Gardermoen og Securitas Transport
Aviation Security AS Avd. Sandefjord Lufthavn Torp. Malet med prosjektet var a preve ut et
opplegg for utvikling av gkt mestring blant serviceansatte som i sitt daglige arbeid har ansikt-
til-ansikt-kontakt med kunder og brukere. | tillegg var malet & utdanne fasilitatorer som kunne
etablere og lede mestringskurs pa egen hand. Opplegget gikk ut pa at grupper av ansatte som
til daglig arbeidet sammen, mattes til sakalte mestringsmgater gjennom en periode pa ca et
halvt ar hvor de i alt deltok pa 2-5 meter. Til statte for matene ble det utviklet en mestrings-
handbok. Evalueringen viste at deltakerne var godt tilfredse med opplegget. Et spgrreskjema-
basert maleinstrument for mestring som ble anvendt far og etter henholdsvis farste og siste
mestringsmate, viste dessuten at det i lgpet av prosessen hadde funnet sted en positiv
utvikling i deltakernes opplevde mestring av eget arbeid. Denne utviklingen kan tilskrives
bade lzringseffekten av a ha deltatt i mgtene og at mgtene bidro til & utvikle mer positive og
stottende relasjoner mellom deltakerne.
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Forord

Vi vil takke NHOs arbeidsmiljgfond for finansieringen av prosjektet. Takk til alle de
involverte fra NHOS landsforeninger som bidro med hjelp og stette underveis, serlig
Synngve Aga som bidro aktivt i den farste, kritiske fasen. | prosjektet pa Gardermoen fikk vi
ogsa uvurderlig hjelp av personalkonsulent Robert Bekkevold i G4S. Hjertelig takk til deg!

Til slutt en stor takk til kollegaene vare pa AFI, Nina Amble og Elisabeth Gjerberg for a ha
bygget opp metoden som vi tok utgangspunkt i i dette prosjektet. Nina Amble var ogsa med i
den innledende fasen av dette prosjektet, hun var med pa a skrive prosjektbeskrivelsen og var
med i de farste mgtene med aktgrene i feltet. Uten henne ville prosjektet aldri ha blitt til.

Oslo, mars 2011

Helge Svare og Lars Klemsdal
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Sammendrag

Denne rapporten oppsummerer erfaringene fra prosjektet Refleksjon, handling og mestring,
som er et FoU-prosjekt gjennomfart av forskere fra Arbeidsforskninsinstituttet i Oslo (AFI)
blant ansatte ved G4S Aviation Security AS ved Oslo Lufthavn Gardermoen (heretter bare
G4S/Gardermoen) og Securitas Transport Aviation Security AS Avd. Sandefjord Lufthavn
Torp (heretter bare Securitas/Torp). Prosjektet er finansiert av NHOs Arbeidsmiljgfond, og tre
av NHOs landsforeninger har veert involvert i gjennomfgringen: NHO Luftfart, NHO Service
og NHO Reiseliv. Prosjektet startet opp 1 2008 og ble avsluttet i 2011.

Malet med prosjektet var a prave ut et opplegg for utvikling av gkt mestring blant service-
ansatte som i sitt daglige arbeid har ansikt-til-ansikt-kontakt med kunder og brukere. 1 tillegg
var malet & utdanne fasilitatorer som kunne etablere og lede mestringskurs pa egen hand. |
gjennomfgringen av utprgvingen deltok ansatte i sikkerhetstjenesten ved Gardermoen og
Torp. Opplegget gikk ut pa at grupper av ansatte som til daglig arbeidet sammen som
kollegaer, mgttes til sdkalte mestringsmgter gjennom en periode pa ca et halvt ar hvor de i alt
deltok pa 2-5 mgter. Hver mestringsgruppe besto av 5-6 ansatte, og hvert mgte varte i
underkant av to timer. Mgtene forlgp etter et pa forhand fastsatt design som hadde til hensikt
a gi et optimalt resultat i forhold til malet med gruppene, som var a utvikle gkt mestring. Til
statte for matene ble det utviklet en mestringshandbok.

Noe forenklet forlgp hvert mestringsmete etter fglgende dagsorden: 1) Deltakerne la frem
episoder fra sin egen arbeidshverdag som de selv hadde deltatt i, og som de hadde opplevd
som utfordrende. De hadde pa forhand skrevet en kort logg over hendelsen. 2) Gruppen valgte
en av disse utfordringene som tema for mgtet. 3) Gruppen stilte utdypende spgrsmal til
episoden. 4) Gruppen diskuterte alternative forslag til handteringer. 5) Den som la frem
episoden, valgte selv hvilke innspill han ville ta med seg, og prave i arbeidet.

De farste mgtene i hver gruppe ble fasilitert av forskerne fra AFI, men underveis i prosessen
lerte deltakerne ogsa selv a fasilitere mgtene. Dette, at deltakeren skulle leere a fasilitere
mestringsmgter pa sin egen arbeidsplass, var et viktig delmal med prosjektet.

Evalueringen viste at deltakerne var godt tilfredse med opplegget. Et spgrreskjemabasert
maleinstrument for mestring som ble anvendt fgr og etter henholdsvis farste og siste
mestringsmate, viste dessuten at det i lgpet av prosessen hadde funnet sted en positiv
utvikling i deltakernes opplevde mestring av eget arbeid. Denne utviklingen kan tilskrives
bade lzringseffekten av a ha deltatt i mgtene og at matene bidro til & utvikle mer positive og
stattende relasjoner mellom deltakerne.

Rapporten har falgende oppbygning: Etter et kort rapportsammendrag innledes rapporten med
en del om mestring der emnet presenteres og diskuteres sammen med relevant forskning.
Deretter fglger en presentasjon av det gjennomfarte FoU-prosjektet. Rapporten avsluttes med
en diskusjon av hvilke erfaringer man kan trekke av prosjektet. | kurshandboka, som er
vedlagt rapporten som et appendiks, gis det ogsa og rad om hvordan man kan starte og drive
mestringsgrupper pa sin egen arbeidsplass.
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Summary

This report presents the results of the project Reflection, action and mastery at the Work
research institute. The field work took place among employees of G4S Aviation Security AS
at Oslo Airport Gardermoen and Securitas Transport Aviation Security AS at Sandefjord
Airport. The project was funded by The Confederation of Norwegian Enterprise (NHO) and
three of its sectoral federations were involved at various phases of the project which
proceeded from 2008 to 2011.

The aim of the project was to test a dialogue based method for the development of work
related mastery among service workers. In addition it aimed at educating employees to
facilitate their own groups according to the method. Involved were members of the security
staff at Oslo Airport Gardermoen and Sandefjord Airport. According to the method, a group
of five to six colleagues meets at a regular basis every second or third week in a mastery
group for a period up until six months. Each meeting lasts about one hour and is organized
according to a structure aiming at producing optimal learning and enhanced mastery. A
handbook supports the group and its facilitator.

Each meeting is organized according to the following plan: 1) Each group member presents a
challenging episode from work. Before the meeting he has also written a brief log of the
episode. 2) The group chooses an episode to discuss. 3) The group poses fact-oriented
guestions aiming at bringing out the essential details of the episode. 4) The group discusses
and reflects upon various solutions to the challenge portrayed in the example. 5) Each
member is invited to try out the suggested strategies in his work according to what he himself
sees fit, and to report his experiences in doing so back to the group at a later stage.

The first meetings in each group were facilitated by researchers from the Work research
institute. Later members of the group took over the facilitation.

The concluding evaluation showed that the participants in general found the groups useful. A
survey-based instrument for measuring experienced mastery also showed a slight increase in
experienced mastery during the process. This effect may be due both to the discussions as
such and the fact that the meetings improved the relations among its participants.

The report is introduced by a theoretical part presenting relevant theories and research on
mastery, followed by a presentation of the field work and its results. During the project the
mastery handbook was revised and improved based on the experiences made.
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1. Hva er mestring

Hva mener vi nar vi snakker om mestring i arbeidet? Det er det ikke gitt i en handvending a
svare pa. Delvis skyldes det at selve ordet “mestring” kan ha flere betydninger eller
betydningsnyanser. Delvis skyldes det at det @ mestre arbeidet kan innebzare forskjellige ting,
avhengig av hva slags arbeid man har.

| dette kapitlet skal vi i lys av dette se naermere pa mestringsbegrepet. Vi skal se pa hva
forskningen kan fortelle oss om mestring, og vi skal forsgke a avgrense et begrep for mestring
som passer for yrkene vi er opptatt av i denne rapporten, det vil si serviceyrker der arbeidet
inneberer en utstrakt grad av ansikt-til-ansikt-kontakt med kunder og brukere.

Vi begynner med litt historie. Opphavet til dagens mestringsbegrep finner vi i de gamle
handverksfagene. Ordet mestring er avledet fra ordet mester som fra gammelt av betegnet en
person som var utlert innen et handverksfag (Bokmalsordboka 1993; Summers 2004). *
Utdanningen av mestere ble handtert av sakalte laug, det vil si lokale sammenslutninger av
handverksmestere, ett for hvert handverk. Fgrst matte man arbeide en viss tid som larling —
eller sakalt svenn — under veiledning av en utlert mester i lauget. | denne tiden skulle
lerlingen tilegne seg de teoretiske kunnskapene og de praktiske ferdighetene som faget
forvaltet. Mesterpraven som avgjorde om han selv fikk bli mester, gikk ut pa at han skulle
produsere en eller flere gjenstander som var typiske for handverket han leerte seg. Disse ble sa
vurdert av en gruppe mestere fra lauget, som hadde i oppgave a forsikre seg om at arbeidet
holdt tilstrekkelig hgy kvalitet. Gjorde det det, ble han tilkjent status som mester. Han ble na
ansett som en av dem som mestret faget (Kvale og Nielsen 1999; Nielsen og Kvale 2003).

| dag snakker vi om mestere — eller om mestring — ogsa i andre sammenhenger enn nar vi
snakker om handverkere. Vi bruker det i idrett, for eksempel nar vi snakker om norgesmestere
eller verdensmestere i en sportsgren (Williams og Hodges 2004); vi bruker det om store
kunstnere eller spesielt dyktige utgvere av en kunstart, og vi bruker det i en rekke andre
sammenhenger, som nar vi snakker om mestring i arbeidet. Gjennom slike utvidelser i bruken,
har mestringsbegrepet ogsa fatt nye betydninger og betydningsnyanser. Samtidig er kjernen i
begrepet pa mange mater det samme som far. La oss se litt pa dette samspillet mellom det
gamle og det nye, og samtidig ta en gjennomgang av hva begrepet mestring betyr for oss nar
vi bruker det i dag.

Mestring handler om & skape eller oppna noe verdifullt

Mestring handler om a skape eller oppna noe verdifullt. Innenfor de gamle handverksfagene
var det verdifulle som ble skapt, gjenstander som folk hadde bruk for, og som dermed hadde
verdi. | dag snakker vi om mestring ogsa nar noen skaper eller oppnar noe verdifullt pa andre
omrader. Vi snakker for eksempel om mestring nar noen er dyktige innen en idrett. Innenfor

! Enda lenger tilbake i tid finner vi ordets opphav i det latinske magister, som betyr larer. Fra latin via lavtysk
og gammelfransk kom ordet det inn i det norrgne spraket som meistari, eller i form av adjektivet meistarligr
(mesterlig). I tillegg til at ordet her konnoterer leerdom, kompetanse eller dyktighet, kan det ogsa forbindes med
makt, som nar vi snakker om en borgermester, brannmester eller politimester (jf. Bokmalsordboka 1993).
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moderne serviceyrker kan vi ogsa snakke om mestring nar noen utfgrer jobben sin pa en god
mate. Felles for alle disse matene a bruke ordet mestring pa, er likevel at de knyttes til det
som skjer nar noen skaper eller oppnar noe som han selv og andre vurder som verdifullt. Det
er ogsa noe av grunnen til at vi ser det som viktig og verdifullt & mestre noe. For idet vi gjer
det, og skaper eller oppnar noe verdifullt, bidrar vi ogsa til & gjere verden til et bedre sted &
veere.

Mestring kan knyttes til praksiskunnskap

Den som skulle bli en mester innen de gamle handverksfagene matte tilegne seg kunnskaper,
men farst og fremst matte han utvikle de praktiske ferdighetene som skulle til for & utgve
faget. Mestring kan derfor i stor grad knyttes til deg & ha bestemte ferdigheter, eller det som
pa engelsk kalles “skills”.

Det gjelder ogsa i dag nar vi bruker ordet mer generelt. Nar vi skal avgjere om en person
mestrer en situasjon eller ikke, tar vi ikke primart hensyn til det han sier at han kan. Det
avgjerende er hvordan han i praksis handterer de oppgavene han er stilt overfor (Kvale og
Nielsen 1999; Eikeland og Askergi 2006).

I moderne fagterminologi bruker vi begrepet praksiskunnskap om den typen kunnskap det her
er snakk om. Begrepet er tatt i bruk for a understreke at de praktiske ferdighetene en god
praktiker besitter, er en egen type kunnskap, og at kunnskap derfor er noe mer enn den
teoretiske kunnskapen man kan tilegne seg gjennom bgker eller teoretiske utdanninger. I
studier der man utdanner mennesker til praktiske yrker, star derfor ogsa utvikling av
praksiskunnskap sentralt. Det samme gjelder nar vi snakker om lering pa arbeidsplassen. For
a bli en dyktig yrkesutgver holder det ikke bare a ha teoretisk kunnskaper, man ma ogsa
kunne lgse oppgaver i praksis, det vil si at man ma ha praksiskunnskap.

Mestring kan knyttes til taus kunnskap

Et kjennetegn pa praksiskunnskap er at den som regel er "taus”. Begrepet taus kunnskap
brukes i dag i flere ulike sammenhenger og kan bety flere ting, > men her bruker vi det om
kunnskap som ikke er artikulert og som det ogsa kan vare vanskelig & artikulere (Schon 1983;
Johannessen 1999; Polanyi 2000).

Forskere som har studert dyktige praktikere i aksjon, har avdekket at det meste av
praksiskunnskapene de sitter inne med, er taus pa denne maten. Snekkeren som lgfter
hammeren og treffer spikeren pa hodet uten & bomme, gjer det uten a sette ord pa det, og hvis
noen likevel ber ham om det, vil han trolig streve med a finne de rette ordene. Ferdighetene
eller praksiskunnskapen som skal til for a treffe spikeren pa hodet, bare “sitter i kroppen”.

| den grad arbeidet hans innebzrer avveininger og vurderinger, er det heller ikke noe han
typisk setter ord pa. Skal han finne et trestykke med riktig kvalitet, vil han kanskje bare ved &
kaste et blikk pa det, eller ved a lgfte det og kjenne pa det, kunne avgjgre om det har de

2 Faglitteraturen skiller i hovedsak mellom to typer taus kunnskap. P& den ene siden har vi den tause kunnskapen som bade i
prinsippet og i praksis kan gjgres eksplisitt dersom man gar inn for det. P& den andre siden har vi den kunnskapen som av
ulike grunner ikke kan gjgres eksplisitt selv om vi matte gnske det (Johannessen 1999).
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egenskapene han ser etter. For andre kan det vare vanskelige a forsta hva han gjer, og selv
kan han kanskje heller ikke gjare riktig rede for det. For dette er ogsa noe han "bare kan”.

Det som er sagt her, gjelder ogsa nar vi i dag snakker om mestring pa andre omrader. Som
regel er mestring knyttet til praksiskunnskap som ikke er artikulert. Dette utgjer — som vi
snart skal se — en utfordring for de som skal lzere a bli mestere pa omradet. De er avhengige
av a omgas andre som er dyktige pa omradet og forsgke a etterligne det disse andre gjar, mer
enn det de sier. Men, som vi ogsa skal se, er det ogsa mulig a lafte den tause praksis-
kunnskapen ut av tausheten og sette ord pa den. Hvordan det kan lette leeringsprosessen skal
vi ogsa komme tilbake til.

Mestring utgves pa ulike virksomhetsomrader, hver med sine standarder

Mestring er ikke et ord vi kan bruke alene: Det ma alltid knyttes til et virksomhetsomrade.
Nar en person mestrer noe, er det alltid noe bestemt han mestrer. Det er noe spesielt han er
dyktig til, eller som ferdighetene hans kan brukes til & oppna.

Hvert virksomhetsomrade har ogsa sine egne standarder for hva som skal gjelde som mestring
pa dette omradet. Og nar vi skal avgjere om en person mestrer et virksomhetsomrade, ma vi
gjare bruk av standardene som gjelder pa dette spesielle virksomhetsomradet.

Fra gammelt av var hvert av handverkslaugene slike virksomhetsomrader, og standardene var
identisk med de kravene man stilte dem som skulle operere innefor laugene: Innen
skomakerlauget fantes det standarder for hva en god skomaker matte kunne. Det samme var
tilfelle innenfor de andre laugene.

Selv om vi i dag snakker om mestring ogsa mer generelt, ligger det fremdeles bestemte
standarder til grunn nar vi bruker ordet. Nar vi for eksempel sier at noen er en mester i a spille
et instrument — eller at han mestrer dette instrumentet — er det ut fra hvilke standarder som
gjelder for hva det vil si & vaere en god utgver av dette instrumentet. Nar vi skal vurdere om en
moderne servicemedarbeider mestrer jobben sin, gjer vi bruk av standardene for hva det vil si
a mestre arbeidsoppgavene pa dette omradet.

Over snakket vi om taus praksiskunnskap. Standardene som kommer til anvendelse pa et
virksomhetsomrade, er heller ikke ngdvendigvis artikulerte eller eksplisitte. De kan veere det,
eller man kan ha forsgkt 4 stille opp eksplisitte standarder for omradet, for eksempel i form av
kvalitetskrav. Men de kan ogsa vaere mer eller mindre tause.

Dette kan ogsa vaere en utfordring for de som skal lare a beherske et felt. Siden standardene
ikke er artikulerte, eller bare delvis er det, ma de selv forsgke a finne ut hva disse standardene
er ved a legge merke til hva de andre gjer, og hvordan de reagerer i ulike situasjoner.

En annen utfordring oppstar pa omrader der det ikke bare finnes ett sett med standarder, men
der det finnes flere konkurrerende standarder. Dette kan vi for eksempel finne i yrker som er
inne i en utvikling der det utvikles nye standarder som i en overgangsperiode lever side om
side med de gamle. Serviceyrkene kan vare et eksempel her: Mens det tidligere var forventet
at serviceansatte skulle vaere hgflige litt pA samme mate som nar en tjener er hgflig mot sitt
herskap, er det i dag en trend — serlig i Skandinavia og Nord-Europa — at hgfligheten utfoldes
i mer uformelle, kameratslige former (Wouters 1989).
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En definisjon av mestring

Med utgangspunkt i refleksjonene vi har gjort sa langt, skal vi na forsgke a stille opp en
generell definisjon pa hva mestring er:

Mestring forekommer nar en person besitter praksiskunnskap som gjer det mulig &
utfare en aktivitet i samsvar med bestemte standarder, og som bidrar til
virkeliggjgrelsen av bestemte mal som vurderes som verdifulle.

Dette er en definisjon som bade dekker de tradisjonelle formene for mestring som fant sted
innen de gamle handverksfagene, og andre former for mestring som inkluderes nar vi bruker
ordet mer generelt i dag.

Stressmestring og livsmestring

Nar vi idag bruker ordet mestring mer generelt enn far, handler det ikke bare at vi bruker det
innen idrett, kunst eller innen arbeidslivet generelt. Begrepet mestring knyttes ogsa til
handtering av andre utfordringer. For en person med sosial angst, for eksempel, kan det vare
en utfordring & laere & mestre situasjonene der denne sosiale angsten oppstar, slik at han blir i
stand til & overvinne den. Sa lenge han ikke greier det, klager han kanskije til sine venner: "Jeg
mestrer ikke situasjoner der mange mennesker er samlet.” Men sa arbeider han med seg selv,
0g en dag skjer det noe: Han opplever ikke lenger den lammende angsten i store forsamlinger,
og begeistret forteller han sine venner: ”Na mestrer jeg det!”

Eller la oss ta en person som altfor lett lar seg stresse pa jobben. For & fa det bedre gar hun pa
stressmestringskurs der hun laerer pusteteknikker og andre avslapningsgvelser og lerer seg a
roe seg i stressende situasjoner. Ogsa her snakker vi om mestring. Det ligger innbakt i selve
betegnelsen “’stressmestring”.

Og begge de to eksemplene passer inn i definisjonen vi stilte opp over. | begge tilfeller er det
noen som streber etter & oppna mal som bade de selv og andre oppfatter som verdifulle. Og i
begge eksemplene tilegner de seg ferdigheter — eller praksiskunnskap — for & oppna dette: De
leerer hva de skal gjere for a fa det bedre i situasjoner som er vanskelige.

Ulike grader av mestring

Overgangen fra ikke & mestre noe til & mestre noe skjer sjelden eller aldri fra en dag til en
annen. Som regel skjer den gradvis. Det betyr at mestring kommer i ulike grader. Noen
ganger bruker vi ordet mestring om de beste, for eksempel vinnerne i en idrettskonkurranse.
Noen ganger bruker vi det om de som er jevnt dyktige til & utfare en oppgave, eller kanskije
litt dyktigere enn gjennomsnittet. Noen ganger bruker vi det for a fortelle at vi nettopp har fatt
til noe som vi tidligere ikke greide: "Fgr mestret jeg ikke datasystemet pa jobben, men i dag
mestrer jeg det!” Og noen ganger bruker vi det om selve bevegelsen eller utviklingen fra
mindre til mer mestring: "Han blir stadig flinkere til & mestre arbedsoppgavene.”

Av dette fglger ogsa at mestring ikke bare angar hva som faktisk oppnas i en situasjon, men
ogsa av hvem som gjer det, og hvilken situasjon det skijer i.
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La oss bruke det a leere seg et fremmed sprak som eksempel. Ingen vil finne pa a stille de
samme krav til en nybegynner som til en som har holdt pa med spraket en stund. Likevel kan
vi snakke om mestringsopplevelser i tilegnelsen av spraket — ogsa for nybegynneren. Det kan
for eksempel vere farste gang man leaerer & uttale et ord riktig, eller farste gang man greier a
gjennomfare en liten samtale pa det fremmede spraket. Her snakker vi altsa om mestring ogsa
nar den det er snakk om, enna ikke er en utlaert mester pa omradet. Det vi er opptatt av er
snarere at han utvikler seg i "riktig retning”, det vil si at han lerer & mestre virksomhets-
omradet sitt stadig bedre.

Det engelske spraket har to ord for mestring som kan brukes til & skille mellom de ulike
aspektene ved begrepet som vi na ser pa: Det forste, mastery, betegner en form for mestring
som typisk finnes hos de dyktigste pa sitt omrade. | falge ordboken brukes ordet til a betegne
handlinger der utgveren er spesielt dyktig (extremely skilled or accomplished). Coping, som
er det andre engelske ordet som kan oversettes med mestring, betegner en mer moderat form
for hverdagsmestring. Ordboken definerer betydningen av ordet slik: “to deal with a problem
or task effectively”. | tillegg har det engelske ordet "coping” ogsa andre konnotasjoner i

retning av "a tale” eller "holde ut” (Longman dictionary of the English language 1984). Det
norske ordet “mestring” fanger opp betydningene til begge disse engelske ordene.

En annen form for situasjonsbestemt mestring har vi nar de som i hovedsak er utleerte pa sitt
felt — det vil si at de allerede er "mestere” pa feltet — likevel meater situasjoner som er
utfordrende og som de greier & handtere pa en tilfredsstillende mate. Studier i arbeidslivet har
vist at mestring av denne typen skaper en annen type energi og glede i arbeidet enn den jevne
mestringen av de daglige arbeidsoppgavene (Amble, Enehaug m.fl. 2003). Nar man blir stilt
overfor en utfordring og greier a lgse den tilfredsstilende, opplever mange arbeidstakere et
"kick” av glede som blir staende og lyse i hukommelsen. Dette betyr ikke at den jevne,
daglige mestringen ikke ogsa er viktig for trivselen. Det siste er kanskje lettest & fa gye pa nar
vi studerer arbeidstakere som ikke mestrer de daglige arbeidsoppgavene, og ser hvilke
negative effekter det kan ha bade pa trivsel, arbeidsmotivasjon og helse. Det skal vi komme
tilbake til.
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2. Forskning og teorier om mestring

Begrepsavklaringen vi nettopp har gjennomfart, speiles pa ulike mater i forskningen om
mestring som har utviklet seg de siste tiarene. Denne forskningen deler seg hovedsakelig i tre
retninger: Den farste fokuserer pa mestring forstatt som god oppgavelgsing, og er opptatt av
hvordan slik mestring best kan utvikles. Den andre fokuserer pa de psykologiske betingelsene
for mestring og de helsemesseige konsekvensene av mestring — eller mangel pa mestring --
ogsa i forhold til det felles arbeidsmiljget. Den tredje retningen fokuserer pa de potensielle
farene eller ulempene som kan oppsta dersom tilliten til egen mestring blir urealistisk hay,
eller der opplevelsen av egen mestring ikke star i samsvar med den faktiske kvaliteten pa
oppgavelgsningene som utfares.

| dette kapittelet vil vi forsgke a integrere de viktigste innsiktene fra disse tre forsknings-
retningene i et felles, begrepsmessig rammeverk som i neste omgang kan hjelpe oss a
analysere erfaringene fra prosjektet vi utfgrte blant sikkerhetspersonalet pa flyplassene.

Mestring som oppgavelgsning - Dreyfus og Dreyfus

Pa 1980-tallet ble de to forskerbradrene Hubert og Stuart Dreyfus opptatt av a finne ut
hvordan arbeidstakere som mestret jobben, hadde utviklet mestringsevnen sin. Stuart Dreyfus
var matematiker og dataprogrammerer, broren Stuart var filosof, og begge var opptatt av
kunstig intelligens. For & lzere mer om hvordan mennesker utvikler mestringsevne, intervjuet
de blant annet en gruppe flypiloter om deres erfaringer. De snakker ogsa med utgvere av
andre yrker og aktiviteter. Og ved a gjennomga og systematisere svarene de fikk, mente de &
finne svaret pa hvordan mestring utvikles (Dreyfus, Athanasiou m.fl. 1986; Dreyfus 1993).

Ifelge Hubert og Stuart Dreyfus lgper utviklingen mot mestring gjennom flere kakteristiske
faser. Den farste fasen innebaerer at den som skal lere — la oss kalle ham eleven — blir
presentert for et sett med handlingsregler eller retningslinjer som han oppfordres til & huske
og til & preve ut i avgrensede sammenhenger. Reglene er typisk pa formen: "Nar du meater
denne situasjonen, sa gjgr sann og sann.” Pa dette nybegynnertrinnet gjer eleven det han blir
bedt om pa en passiv, repeterende mate. Sett utenfra fremtrer han typisk som famlende,
klgnete og lite elegant.

Men gradvis gker ferdighetsnivaet. Og han fremstar som stadig mer smidig og ledig i det han
gjer. | disse videregaende fasene vokser det ogsa frem et stadig sterkere engasjement hos
eleven. Mens han tidligere kanskje matte tvinge seg til & gve pa det han skulle gjare, eller
utsettes for mildt press utenfra, blir gvingen na mer og mer noe han selv velger & gjere, og
med glede. Det gkte engasjementet skjerper dessuten oppmerksomheten hans. Han oppdager
de sma, nesten usynlige detaljene som det er ngdvendig a ta hensyn til for & gjgre en god jobb.
Og repertoaret av hvordan han mgter nye utfordringer, blir stadig videre.

Det som kjennetegner eleven etter at han har nadd det gverste mestringsnivaet, og blitt en
mester, er at han har na har tilegnet seg et sveert variert repertoar av strategier a mgte ulike
utfordringer med. Men ikke bare det: Han er ogsa i stand til & lage nye strategier der de
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eksisterende strategiene ikke er gode nok. Han har ogsa utviklet et skarpt blikk for detaljer
som gjer ham i stand til & oppfatte nye situasjoner sveert raskt, og skille mellom vesentlige og
uvesentlige trekk ved situasjonene og utfordringene han mgter. Det viktigste er kanskje
likevel hvor raskt alt dette skjer. Nar han mgter en ny utfordring bruker han ikke tid pa a
gruble over hvordan han skal handtere den. Han trenger heller ikke & spgrre andre til rads.
Han bare “vet” hva han ma gjare, intuitivt og direkte. Kunnskapene og ferdighetene er blitt en
del av ham selv. De sitter i kroppen”.

Slik er, noe forenklet, Dreyfus’ modell for praksisleering. I alt beskriver den fem ulike faser pa
veien fra nybegynner til mester; nybegynner-, tilstrekkelighets-, kyndighets-, ekspert- og
mester-stadiet.’

Selv om denne modellen og den tilhgrende leringsteorien ikke er uangripelig for kritikk,
tegner den allikevel et bilde av leering som mange kan kjenne seg igjen i. | begynnelsen av en
leeringsprosess er mye avhengig av ytre regler, retningslinjer eller forbilder som man sa godt
som mulig forsgker & huske og a fglge. De kan innfgres i form av en larers instruksjoner, en
lzerebok, en instruksjonsvideo eller egne dataprogrammer som er designet spesielt for dette
formalet. Men fordi alt man skal laere er nytt, bruker man det meste av tiden til & forsgke a
huske hva man skal gjare. Selve utfarelsen blir derfor ”sa som sa”.

Det er farst nar man begynner a fa kunnskapen “under huden”, nar ferdighetene setter seg ”i
kroppen”, at det begynner a lgsne. Na kan man lgse enkle oppgaver uten at man trenger a
bruke all oppmerksomheten sin pa det. Litt etter litt blir man i stand til & handtere stadig mer
komplekse og sammensatte utfordringer. Og alt skjer med stadig sterre smidighet. Man
handler hurtig og spontant — eller intuitivt som Dreyfus-brgdrene kaller det. Og man blir
stadig mindre avhengig av ytre stgtte eller veiledning. En hovedbetingelse for a fa til dette, er
at man ikke bare leser og larer utenat teoretiske kunnskaper om det man skal laere, men
faktisk ogsa gver pa det i praksis. Det er dette engelskmennene kaller "learning by doing”,
eller som vi pa norsk viser til nar vi sier at ”ingen laerer a svemme uten a legge pa svem”.

Deyfus-brgdrene kom som sagt frem til denne modellen etter a ha studert og snakket med folk
pa ulike omrader som var inne i en leereprosess — blant annet en gruppe flypiloter. Nar det
gjelder flypilotene var det tydelig hvordan en viktig del av mestringen forutsatte evnen til
raskt & sortere informasjon. En trenet pilot var ikke bare i stand til & ha overblikk over alt han
til enhver tid skulle gjgre, men ogsa til lynraskt & skille ut hva som var relevant i all
informasjonen han hadde tilgang til, og pa brgkdelen av et sekund skifte fokus fra et sted til et
annet nar situasjonen krevde det.

| den forbindelse passer det & peke pa opphavet til det engelske ordet "skill” som pa norsk kan
oversettes med “ferdighet” eller “dyktighet”. Det kommer fra det oldnorske ordet skilja”,
som viser til evnen til & kunne skjelne eller skille ting fra hverandre. P4 islandsk bruker man
fremdeles ordet “skilja” om 4 forsta noe. Forstaelsen det her er snakk om, er ogsa en praktisk
forstaelse. Det dreier seg om hvordan noe skal handteres. Dette er ogsa kjernen i var forstaelse
av hva det vil si & mestre noe.

¥ 3 engelsk; novise, competence, proficiency, expertise og mastery.
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Bandura og teorien om mestringstro

Bradrene Dreyfus har i sine studier hovedsakelig fokusert pa hvordan yrkesutgvere og andre
praktikere utvikler praktisk dyktighet i & lgzse oppgaver. Oppmerksomheten rettes mot selve
oppgavelgsningen, og hva som kjennetegner personer som lgser oppgaver dyktig og hurtig.

En annen etablert tilneerming til studiet av mestring gar ut pa & studere de psykologiske
betingelsene for at noen mestrer utfordrende situasjoner bedre enn andre. Den kanadiske
psykologen Albert Bandura har preget begrepet perceived self-efficacy som pa norsk kan
oversettes med mestringstro. Slik Bandura definerer begrepet, viser det til i hvilken grad man
selv tror at man har evnen til a organisere og gjennomfare de handlingene som skal til for &
na et bestemt mal, det vil si @ mestre noe (Bandura 1997, 3). Mestringstro er — kort og godt —
troene eller tilliten til egen pavirkningskraft.

Graden av mestringstro hos en person vil i fglge Bandura ikke i seg selv avgjgre om denne
personen mestrer en oppgave eller ikke. Derimot vil graden av mestringstro ha betydning for
den energien og pagangsmotet som en person mgter en utfordring med. Mens en person med
lav mestringstro i starre grad vil forholde seg passivt, vente pa at andre skal ordne opp, eller
hape at problemet skal forsvinne av seg selv, vil en person med hgy mestringstro handle mer
aktivt i forhold til utfordringen. Det gjelder ogsa hvis han i utgangspunktet mangler de
kunnskapene eller ferdighetene som skal til for & handtere utfordringen. Da vil han forsgke a
finne ut hvilke ferdigheter han trenger, og sa tilegne seg dem. Karakteristisk for en person
med hgy mestringstro er ogsa at han forsgker a lare av utfordringene han mgter og av feilene
han gjer, slik at han lykkes bedre neste gang.

Er du en personer med hgy mestringstro, er derfor sannsynligheten for at du lerer av
utfordringene du mgater, starre enn hvis du har lav mestringstro. Dette skjer riktig nok ikke av
seg selv. Det krever — som man kan forsta — at de ressursene som skal til for & laere, faktisk er
til stede, eller kan skaffes, i form av lerere, leerebgker, tilrettelegging, mv. | tilegg krever det
at den enkelte er villig til & legge inn den ngdvendige mengden tid og arbeid som laeringen
Krever.

| falge Bandura er likevel graden av mestringstro ngkkelen til a forsta hvorfor noen utvikler
starre mestringsevne enn andre. Mestringstro er riktig nok er ikke det samme som mestring.
Men den som har hgy mestringstro, vil ogsa med stor sannsynlighet veaere en som mestrer det
han holder pa med, eller han vil veare pa vei til & bli det. Fordi han har tro pa sin egen evne til
a fa til ting, vil han ga inn i enhver utfordring med starre energi enn andre, og han vil aktiv
utforske det positive handlingsrommet en situasjon byr pa, ogsa nar den byr pa motstand og
hindringer.

Forskning har ogsa vist at det motsatte er tilfelle: Ansatte som star relativt likt nar det gjelder
faglig kunnskap og ferdigheter, kan likevel skille seg fra hverandre nar det gjelder den
faktiske utgvelsen av oppgavene de er satt til & utfgre. Og forskjellene bunner i ulike grader
av mestringstro: Jo mer mestringstro en ansatt har, desto starre er sannsynligheten for at han
0gsa gjer en god jobb, sarlig i stressede situasjoner eller i mgte med problemer (Bandura
1988, 275; Bandura 1997, 443)
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Med sin teori om mestringstro setter Bandura enkeltmennesket i sentrum for sin mestrings-
teori. Samtidig papeker han at de sosiale omgivelsene en person vokser opp i, og kulturen, for
eksempel pa arbeidsplassen, vil kunne bidra til a styrke eller svekke den enkeltes mestringstro
(Bandura 1997, 15).

Personer som gjennom livet gjentatte ganger settes til & utfare oppgaver som de mislykkes i,
vil for eksempel lett kunne utvikle manglende tro pa egen mestringsevne (Bandura 1997, 18).
Det er vanskelig & utvikle tro pa seg selv hvis man alltid mislykkes i det man forsgker pa. Det
motsatte er ogsa tilfelle. Den som ofte lykkes i det han prgver pa, lerer gjennom erfaring at
det nytter d prgve, og at han har de evnene og kreftene som skal til for & oppna det han vil.
Dette kan en god oppdrager eller en god lerer benytte seg av nar han legger opp et
leringslep: Studenten ma fa oppgaver som er til enhver tid er tilpasset dyktighetsnivaet han er
pa, slik at han alltid har en reell sjanse til & lgse dem.

Vi pavirkes ogsa av reaksjonene pa det vi gjor. Mgtes vi med manglende interesse, negativ
kritikk eller andre former for negativ respons, er sjansen mindre for at vi utvikler positiv
mestringstro, enn hvis vi belgnnes med interesse og anerkjennelse, selv nar vi lykkes med det
vi gjar. Spesielt virkningsfulle blir de positive tilbakemeldingene hvis de fokuserer mer pa
den enkeltes evner enn selve arbeidet som gikk med til & frembringe det vellykkede resultatet.
Hvis man sier til en person "Det er klart du fikk til dette, du som er sa flink!” bygger det opp
mestringstroen mer enn om man sier "Dette greide du fordi du jobbet sa hardt.” (Henderlong
og Lepper 2002; Katz, Assor m.fl. 2006). | den farste setningen rettes fokus direkte mot
evnene og ferdighetene til personen som roses. Han bekreftes ikke bare i at han gjgr noe bra,
men ogsa at han er en dyktig person. Hgrer vi dette ofte, styrkes ogsa troen pa egen
mestringsevne.

Lazarus

| tillegg til Bandura regnes den amerikanske psykologen Richard S. Lazarus som en av de
fremste representantene for den psykologiske forskningen pa mestring. Lazarus er serlig
opptatt av det som pa engelsk betegnes som coping. Som vi sa, har det engelske ordet coping
to litt ulike betydninger. Det kan pa den ene siden betegne det vi kan kalle hverdagsmestring,
evnen til & lgse problemer vi mater i hverdagen. | tillegg kan det noe i retning av "a tale” eller
”holde ut” (Longman dictionary of the English language 1984). Som vi skal se, spiller begge
disse betydningene med hos Lazarus.

| Lazarus’ terminologi er coping noe som opptrer nar en person mgter indre eller ytre krav
som han vurderer som vanskelige, samtidig som han er usikker pa hvordan de skal handteres.
Ordet coping viser til de kognitive eller atferdsmessige responsene personen da mobiliserer
for & handtere disse kravene.* For & si det enkelt: Coping er ifglge Lazarus alt en person gjar
for & handtere en vanskelig situasjon, enten han handler aktivt pa et ytre plan, eller han jobber

# Lazarus skriver: We define coping as constantly changing cognitive and behavioural efforts to manage specific external
and/or internal demands that are appraised as taxing or exceeding the resources of the person. (Lazarus and Folkman 1984,
141)
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med seg selv mer pa et indre plan. Begrepet coping, slik Lazarus bruker det, har altsa en
betydning som gar i to retninger: En ytre og en indre.’

Den ytre betydingen er nok den som ved farste blikk synes a ligge tettest opp til det vi kaller
mestring pa norsk. Coping forstatt som en ytre mestringsstrategi er nemlig noe vi aktiverer
nar vi mgter ytre krav som virker uoverkommelige, men som vi likevel greier & handtere
gjennom en ekstra innsats pa det ytre plan.

Coping forstatt som en indre mestringsstrategi kan i utgangspunktet veare vanskeligere a
plassere i forhold til det norske mestringsbegrepet. Denne indre mestringsstrategien kan
innebeere alt fra mental tilbaketrekning eller endring av tankemeanstre, til at man ganske enkelt
forsoner seg med et problem og larer seg & leve med det.® Og ved farste blikk er det kanskje
ikke sa lett & se at dette har noe med mestring a gjgre slik vi bruker ordet pa norsk. Man
oppnar jo ikke noe pa et ytre plan. Felles for de indre mestringsstrategiene Lazarus snakker
om, er at de utgves pa et indre, mentalt plan, og at deres viktigste siktemal er & gjere en
vanskelig situasjon levelig eller talelig.

Vi vil likevel hevde at ogsa indre mestringsstrategier lik dem Lazarus beskriver under gitte
betingelser kan innga idet vi pa norsk kaller mestring. Det sentrale spgrsmalet er hvordan de
brukes og i hvilket omfang — og i hvilken grad de integreres eller kombineres med ytre
mestringsstrategier.

La oss ta en arbeidsplass som eksempel. P4 alle arbeidsplasser kan det oppsta problemer som
en ansatt ikke ser seg i stand til & lgse, eller perioder der det er "for mye a gjere”, det vil si at
mengden arbeidsoppgaver overstiger ressursene som er tilgjengelig for & handtere dem. I slike
situasjoner kan det veere at midlertidige, avgrensede tilbaketrekninger, ansvarsavgrensninger
eller andre indre mestringsstrategier kan vere et bidrag til & fa arbeidstakerne helskinnet
igijennom utfordringene. Utfordringene blir riktig nok ikke handtert fullt ut. Men de blir
handtert sa godt det lar seg gjgre med de ressurser man har. Det som skjer er altsa at de
ansatte trekker opp mentale grenser for seg selv: "Dette kan jeg ta ansvar for, mens dette
andre kan jeg under de navarende omstendighetene ikke ta ansvar for.” Kanskje ma de ogsa
gjennomfgre en form for indre mental tilbaketrekning fra problemene som de ser, men som de
innser at de ikke makter a handtere pa et ytre plan slik forholdene er. Samtidig som de ser
problemene, ma de vare i stand til ikke & la dem ga (for mye) inn pa seg.

| definisjonen av mestring som vi innfgrte over, hevdet vi at mestring innebarer virkelig-
gjeringen av mal som ansees som verdifulle. Hva slags mal er det som virkeliggjares her? Det
som virkeliggjgres er den ansattes evne til & “overleve” i jobben, slik at kan bli vaerende i den
over tid, og at utfordringene og “kneikene” som arbeidshverdagen ferer med seg, ikke bryter
ham ned. Dette, kunne vi si, er mestring i et langsiktig perspektiv.

> Et annet sted beskriver Lazarus de to hovedstrategiene som problem-focused and emotion-focused cpoing
(Lazarus 1991). Schwarzer Kklassifiserer i en senere publikasjon den farste strategien under termen mastery, mens
den andre rubriseres under meaning. | det forste tilfellet sgker man aktivt ytre oppgavelgsning, mens man i det
andre tilfellet ”gar i seg selv” og forsgker & se ting i et nytt perspektiv, det vil si at man primeert jobber med
meningsdimensjonen ved det man opplever (Schwarzer 2003).

® Lazarus skriver: By using the word manage, we [...] avoid equating coping with mastery. Managing can
include minimizing, avoiding, tolerating, and accepting the stressful conditions as well as attempts to master the
environment.. (Lazarus og Folkman 1984, 142)
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Her kunne man selvsagt innvende at det ville veert bedre om den ansatte hadde tatt tak i
ethvert problem som dukket opp, og lgst det. Risikoen er imidlertid at en slik ambisjon lett
farer til overbelastning, bade fysisk og psykisk, som over tid kan fgre bade til utmattelse,
sykemelding og utbrenthet. For virkelig & mestre jobben sin i betydningen a veere i stand til &
bli i den over tid, er det altsa ikke alltid en strategi a satse pa.

Samtidig kan de indre mestringsstrategiene ogsa ga for lang. Hvis en ansatt i stedet for a
handtere utfordringer pa et ytre plan, alltid tyr til mental tilbaketrekning eller
ansvarsfraskrivelser, er det ogsa vanskelig a se at det kommer noe positivt ut av det, annet en
at den ansatte kanskije far et roligere liv. Skal vi snakke om jobbmestring, ma vi kreve at det
0gsa oppnas noe pa et ytre plan. Pa en eller annen mate ma den ansatte gjere jobben sin pa en
mate som har verdi for dem rundt ham.

God jobbmestring krever altsa at en person er i stand til @ kombinere bade ytre og indre
mestringsstrategier — i Lazarus’ betydning av ordene — pa mater som bidrar til at han ogsa
oppnar noe pa et ytre plan. Han ma kunne handtere og lgse utfordringene som oppstar i
arbeidet pa en mate som innebarer at de som er involvert, blir tilfreds. Men i tillegg — og dette
minner Lazarus’ teori om indre mestringsstrategier oss om — ma han kunne prioritere mellom
mer og mindre viktige oppgaver, og veere i stand til & vurdere hvor han skal bruke kreftene
sine, slik at de kommer best til nytte. Seerlig i perioder med hgyt "trykk”, der antall oppgaver
overstiger hva det er realistisk & handtere, ma den ansatte kunne prioritere bort oppgaver, sette
dem ”pa vent”, eller gi dem en minimumslgsning, og i tillegg tale & veere i stand til a tale
ubehaget dette eventuelt innebaerer.

| bunn og grunn handler det om & forsgke & gjere en sa god jobb som mulig, samtidig som
man ivaretar seg selv. Og det & ivareta seg selv pa denne maten er verken egoistisk eller
illojalt overfor arbeidsplassen. Det handler tvert imot om a "forvalte seg selv” slik at man blir
i stand til & yte, ikke bare pa kort, men ogsa pa lang sikt, slik at arbeidsplassen far nytte av en
ogsa i fremtiden. Lazarus’ teori om indre mestringsstrategier minner oss om at det a mestre
arbeidet ikke bare kan betraktes som noe isolert knyttet til én og én arbeidsoppgave. Mestring
ma ogsa betraktes i et mer langsiktig perspektiv der evnen til a forvalte seg selv klokt, slik at
man holder motivasjonen og arbeidsgleden og oppe over tid, er en viktig ingrediens.

Mestring og helse

Det er vel kjent at et belastende arbeidsmiljg gir gkt risiko for helseskader. Og det gjelder
ikke bare belastninger i form av stgy, stev, forurensning eller tunge lgft. Ogsa det
psykososiale arbeidsmiljget og maten arbeidet er organisert pa, virker inn pa helsen. For
eksempel gir stress pa arbeidet gkt risiko for utvikling av hjerte- og karsykdommer (Karasek
og Theorell 1990; Schneiderman, McCabe m.fl. 1992; Cohen 1996).

Det motsatte gjelder ogsa: Et godt arbeidsmiljg med gode kollegarelasjoner, der de ansatte
opplever at det far brukt evnene sine, utvikle seg som arbeidstakere og — ikke minst — at
arbeidet de gjer er meningsfullt, gir gkt motstandskraft mot en rekke sykdommer, og gker
dermed sannsynligheten for bedre helse (Heaphy og Dutton 2008).

At det er en sammenheng mellom mestring og helse er ogsa klart. Hvis vi begynner med & se
pa den psykiske helsen i forhold til mestringstro, viser store befolkningsundersgkelser at det er
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en klar positiv korrelasjon mellom mestringstro og psykisk helse. Personer med hgy
mestringstro er blant annet mindre deprimerte og mindre plaget av angst (Luszczynska,
Scholz m.fl. 2005).

Store befolkningsundersgkelser har ogsa vist at det er en sammenheng mellom mestring og
fysisk helse. Folk som opplever sviktende kontroll over livet sitt, det vil si manglende
mestring, er for eksempel mer utsatt for infeksjoner, og hvis de blir syke, far sykdommene
deres ofte et mer alvorlig preg (Peterson og Stunkard 1989; Schneiderman, McCabe m.fl.
1992; Cohen 1996). Hvis folk derimot opplever at de greier a handtere utfordringene de
mgter, pavirkes de ikke negativt helsemessig av dem (Bandura 1997, 262).

Forskere har ogsa gjennomfart eksperimenter der mennesker som har blitt hindret i & mestre
en situasjon, har fatt kartlagt sine kroppslige reaksjoner mens eksperimentet foregikk. Slike
eksperimenter har blant annet vist at manglende mestring ferer til gkt puls og forhgyet
blodtrykk, som over tid igjen kan gi ekt risiko for andre sykdommer (Bandura 1997, 263).
Kroppens immunapparat, det vil si dens evne til & bekjempe infeksjoner, hemmes ogsa av
sviktende mestring. | et forsgk ble forsgkspersonene tilfart forkjalelsesvirus i form av
infiserte nesedraper mens de aktivt ble hindret i & mestre situasjonen de befant seg i. De som
ble hindret pa denne maten ble hyppigere syke enn kontrollgruppen som ikke ble hindret pa
samme mate (Bandura 1994).

Det & jobbe for & gke de ansattes mestring i arbeidet er derfor viktig ikke bare av hensyn til de
ansattes trivsel, eller fordi det gir bedre resultater for virksomheten. Ogsa hensynet til de
ansattes helse spiller inn. For bedrifter som gnsker lavt sykefravaer og friske ansatte, er
satsning pa mestring en god investering.

Utbrenthet

Et hovedpoeng som formidles gjennom Lazarus’ forskning, er at det er viktig & sette grenser
for seg selv. Det a ville for mye kan vere risikabelt. Forskningen om utbrenthet viser nettopp
det.

En pioner innen forskningen pa utbrenthet er Herbert Freudenberger. Hans interesse for
fenomenet ble vakt da han arbeidet pa en helseklinikk i 1970-arene. Her la han merke til
hvordan enkelte av kollegaene hans gikk fra & veere motiverte og ivrige til & miste drivkraft og
energi. Tilstanden de gikk inn i kunne ogsa gi uttrykk som sinne, irritasjon og kynisme
(Freudenberger 1974; Freudenberger og Richelson 1980). Freudenberger la merke til at denne
tilstanden serlig rammet de som opplevde at de ikke maktet a leve opp til malene eller
standardene de selv hadde satt seg i arbeidet. Det kunne altsa se ut som om faren for
utbrenthet gkte i takt med kravene man stilte til egen innsats (Pines 1993; jf. ogsa Karasek og
Theorell 1990).

Den amerikanske psykologen Christina Maslach falger opp denne tanken. Hun papeker at
mange yrker er forbundet med stort ansvar, samtidig som ressursene til a lgse oppgavene, er
knappe. Det kan lett fare ansatte inn i en destruktiv prosess som kan lede til ulike grader av
utbrenthet, preget av manglende tro pa egne evner, eller emosjonell likegyldighet (Maslach
1985). Paradoksalt nok, kan ogsa ansatte som gar inn i slikt arbeidet med sterk motivasjon og
haye faglige krav til seg selv, ha en starre risiko for & bli utbrent, enn andre. En norsk studie

Arbeidsforskningsinstituttet, r2011:1 12



av elleve engasjerte sykepleiere i den kommunale pleie- og omsorgstjenesten, viste for
eksempel at ni av de elleve pleierne som ble intervjuet i studien, hadde opplevd at
engasjementet deres pa et tidspunkt hadde brakt dem til randen av utbrenthet (Vinje 2007).

Andre forhold som kan lede til utmattelse og utbrenthet, og som forskningen har vert opptatt
av, er mangel pa positiv feedback, manglende opplevelse av a bli verdsatt og av a tilhare et
stgttende arbeidsfellesskap og opplevelse av urettferdighet (Langballe 2008; jf. ogsa
Sarensen, Dahl-Jgrgensen m.fl. 1998: 105ff).

Nar troen pa egen mestring gar for langt: Skrasikkerhet og unnfallenhet

Vi skal na snu blikket og ta for oss en annen dimensjon ved mestring. | det fglgende skal vi se
pa noen fenomener som kan komme i veien for den gode mestringen vi gnsker at ansatte i en
bedrift skal utvikle. Ett eksempel er det som skjer nar troen pa egen mestring gar for langt, nar
tilliten til egen mestring blir urealistisk hay, eller der opplevelsen av egen mestring ikke star i
samsvar med den faktiske kvaliteten pa oppgavelgsningene som utfgres. Dette kan munne ut i
en uheldig form for skrasikkerhet, eller det man med en mer teknisk term kaller
"overkonfidens”. Et annet eksempel er det som skjer nar indre mestringsstrategier dominerer
og farer til unnfallenhet. Noen ganger kan ogsa de ansatte pa en arbeidsplass ga sammen om a
lage felles “historier” som dekker til egne feil og mangler. Dette skal vi ogsa se pa, fer vi gar
videre og skisserer hvordan slike problemer kan handteres.

Problemet med skrasikkerhet

Skrasikkerhet (eller overkonfidens) opptrer teknisk sett nar en yrkesutgver som gjer en
vurdering, tar en beslutning eller foretar seg en handling, er sikrere pa at det hun foretar seg er
riktig enn hun har grunnlag for. Dette kan gjelde legen som stiller en diagnose pa bakgrunn av
symptomer eller sikkerhetskontrollaren som plukker ut en “vanskelig” person i kgen til
sikkerhetskontrollen fordi han er “sikker p&” at “her er det noe mistenkelig”. Slik skra-
sikkerhet er ikke alltid lett & oppdage eller avslagre, hverken av oss selv eller andre. Studier
som har observert skrasikkerhet har noen ganger gjort det gjennom & be flere leger stille
diagnose pa samme pasient, uavhengig av hverandre (se for eksempel Schwab 2008). Ofte
stiller legene forskjellige diagnoser, samtidig som de er overbevist om at akkurat deres egen
diagnose er riktig. Dette ma logisk sett bety at et flertall av legene har sterre tro pa sin
diagnose enn de objektivt sett har grunn til. De er overkonfidente (Schwab 2008).

Det er serlig nar vi star ovenfor situasjoner som er komplekse og lite forutsigbare, slik arbeid
med mennesker ofte er, at det & vere sikker i sin sak kan vere problematisk. Verken legen
eller sikkerhetskontrollgren kan helt vite hvem man har & gjere med forste gang de star
ovenfor et menneske. Mens idrettsutevere kan sta ovenfor sveert krevende og kompliserte
problemstillinger, som & reagere riktig pa en farlig kontring, star de allikevel som regel
ovenfor veldefinerte problemstillinger som de har opplevd tidligere. De vet hva det er riktig a
gjere. Dermed kan de ogsa trene pa det og slik utvikle et mer eller mindre automatisert
responssett. Mange arbeidssituasjoner er imidlertid mer uforutsigbare. De inneholder
problemstillinger som ikke er veldefinerte (Pena 2010). De har ikke én, og bare én, lgsning,
men mange, og hvis problemet endrer seg bare litt, kan det endre pa hele bildet.
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Problemstillinger knyttet til & forstd mennesker, er typisk slik. Nar vi skal utlede folks
intensjoner, ma vi for eksempel gjgre det med utgangspunkt i hva vi observerer av atferd. Vi
kan ikke se intensjonene direkte. Andre eksempler er politietterforskeren som leter etter
lovbrytere med utgangspunkt i lovbruddet som er begatt, mens leger forsgker & stille
diagnoser med utgangspunkt i symptomer, og ofte et sett av symptomer som hver for seg kan
innga i en rekke ulike diagnoser.

Det problematiske med slike utfordringer er at vi lett kan forlede oss selv til & tro at vi forstar
mer av situasjonen enn vi egentlig gjer, og dermed ogsa at vi vet mer om hva vi ber gjare
med den, enn vi har grunnlag for. Dette har sammenheng med vart psykologiske behov for &
utvikle mestringstro som Bandura skisserer.” Vi har behov for & oppleve oss selv som
kompetente, at vi skjgnner hva situasjonen handler om, og hvordan vi skal handle i den. Det
paradoksale er at overdreven mestringstro kan hindre oss i a bli kompetente pa denne maten.
Fordi vi er sa sikre pa at vi selv har rett, legger vi ikke merke til vare egne feil, vi mister

muligheten til & lzere gjennom erfaring, og vi stopper a utvikle oss.

En grunn til at vi ikke ser hvor komplekse og sammensatte — og dermed utfordrende — mange
situasjoner er, er at de ved farste blikk tilsynelatende er enkle: De er gjentakelser av
situasjoner man har opplevd fgr. Og fordi man oppfatter dem som gjentakelser, bruker man de
samme strategiene i mgte med dem. Men det & tenke at alt man opplever bare er varianter av
noe man tidligere har opplevd, er ikke uten videre frukbart. En nylig publisert doktorgrad
paviser for eksempel at mye av sikkerhetsarbeidet som skjer pa oljeboringsplattformer, hvor
man gver pa typiske ulykkessituasjoner, bidrar til & redusere oppmerksomheten mot mer
utypiske situasjoner som kan oppsta. Man er sa drillet i typiske ulykkessituasjoner, og
bokstavelig talt mentalt innstilt pa disse, at man tenderer mot a overse andre faresignaler som
er mindre vanlige (Navestad 2010). Pa en oljeboringsplatform kan en slik ensidighet fa
alvorlige konsekvenser. | andre yrker trenger ikke konsekvensene bli like alvorlige. Men ogsa
der kan overdreven vanetenkning i form av “dette har jeg opplevd far” koblet til ”dette vet jeg
hvordan jeg skal ordne”, fare til darlig oppgavelgsninger som kunne veert unngatt dersom den
ansatte hadde veert mindre skrasikker pa egen vurderingsevne

Unnfallenhet

Et annet problem oppstar dersom man i for stor grad utvikler indre mestringsstrategier, slik vi
var inne pa under fremstillingen av Lazarus’ begrep om coping. Det kan ende i unnfallenhet
og ansvarslgshet. Det finnes ogsa mange eksempler pa at det i organisasjoner utvikles en
kultur for kollektiv tilbaketrekning og ansvarsfraskrivelse. Det vil si at medarbeiderne lerer a
leve med at de gjeor en darlig jobb, snarere enn a lere av det. Innen helsevesenet har vi for
eksempel sett tilfeller hvor man rutinemessig har skjevet pa innkallingstidspunkter for
kontrolloppfelging av pasienter som er behandlet for alvorlige lidelser. | stedet for a ta grep
for & lgse problemet, som er at man ikke greier a fglge opp pasientene slik man bar, skyver
man pa innkallingstidspunktene for & pynte pa bildet og gi inntrykk av at alt er i orden.

Sakalte varslersaker kan sees i lys av dette. Ofte handler slike saker om at enkeltpersoner
bryter med kollektive unnfallenhetskulturer. Det er altsa ikke bare ledelsens forsgmmelser

’ Bandura diskuterer for gvrig ogsa dette problemet, se for eksempel (Bandura 1994).
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man varsler om, men hele virksomhetens, inkludert kollegaenes, noe som kan farer til at
varsleren opplever seg svert alene (Hetle, m flere, 2004).

Et viktig kjennetegn pa unnfallenhetskulturer er at man, i stedet for a ta tak i feilene som blir
gjort, utvikler “forklaringer” rundt feilene slik at de ikke lenger fremstar som feil, men som
noe annet. Et typisk eksempel er serviceansatte som gir brukerne — eller enkelte brukere —
darlig service, og der de samtidig lager en “historie” om at det er "riktig” a gi dem en slik
darlig service fordi brukerne pa en eller annen mate "fortjener det”. Eller vi har de ansatte pa
et sykehjem som ignorerer beboernes sparsmal om hjelp med den begrunnelsen at slik hjelp
ville fare til at de ble "bortskjemte” (Lee-Treweek 2003). | begge tilfeller konstrueres en
fortelling om det som skjer, der de ansattes unfallenhet fremstdr som noe annet enn
unnfallenhet. Den fremstar som det motsatte, som noe riktig og legitimt, eller som noe de bare
"matte” gjgre. Samtidig blir denne fortellingen i seg selv noe som hindrer dem som kunne ha
gnsket & ta tak i problemet og gjare noe med det.

En variant av dette er nar man pa en arbeidsplass etter en ugnsket hendelse setter seg ned og
utvikler en historie sammen om hva som skjedde som gjer hendelsen akseptabel. Tanken bak
slike strategier er at de involverte lettere kan slippe taket i de vanskelige folelsene knyttet til
hendelsen, og slik bevege seg videre.

Problemet med & konstruere historier pa denne maten, spesielt hvis det gjgres utenom det som
kan defineres som krisesituasjoner, er imidlertid at det hindrer oss i & se alt vi kunne gjort
annerledes, og bedre, og skapt bedre ekte mestring. Det er vel kjent fra andre forsknings-
omrader at historier og “forklaringer”, er en sterk kilde til var virkelighetsforstaelse. De er
med og former vart syn pa virkeligheten. Og jo mer en historie eller forklaring vinner fotfeste,
desto mer utelukkes alternative forklaringer og alternative versjoner av hva som skjedde - og
hvordan en utfordring kunne vaert handtert. Med andre ord, hvis man opplever at man har en
god forklaring pa noe, skal det mye til at man vurderer alternative forklaringer og tanker om
hva man star ovenfor, selv om de alternative forklaringene kanskje hadde hatt starre appell
hvis de var blitt vurdert forst®. Vi har med andre ord en tendens til & la oss overbevise av vare
egne begrunnelser, og desto mer detaljerte de er, desto mer tror vi pa dem.

Fallgrubene vi na har sett pa, handler alle om at vi laerer oss til & leve med feil vi er med a
gjare, fremfor & leere av dem. Noen av dem innebarer til og med at vi slutter & se dem som
feil. Samtidig forteller disse fallgrubene, sammen med teoriene om mestring som vi gikk
gjennom over, noe om hva vi kan gjgre hvis vi gnsker a utvikle ekte mestring i form av god
oppgavelgsning.

En mate & gjere dette pa, er & organisere felles refleksjoner som gjar oss i stand til a leere av
darlig handterte situasjoner, snarere enn a bortforklare dem. Hvordan det kan gjgres skal vi se
na&rmere pa i neste avsnitt.

® Sosialpsykologen Karl Weick pépeker at reaksjonene vére kan vere tilfeldige i det de skjer farste gang i en ny
situasjon. Men gitt behovet vart for & begrunne handlingene vare pa sosialt plausible méater, vil vi ofte sgke etter
forklaringer pa hva vi reagerte pa og hva vi gjorde, som binder oss til nettopp denne reaksjonen, slik at vi
fortsetter & reagere pa samme mate neste gang. Dermed utvikles bade et reaksjonsmanster og en bestemt
virkelighet rundt det vi forholder oss til. Se for eksempel (Weick 2009).
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Den reflekterende praktiker - Donald Schon

Hvordan kan vi utvikle mestring og mestringstro uten a bli skrasikre? Hvordan kan vi utvikle
konstruktive mestringsstrategier som ikke inneberer at vi bortforklarer feilene vi gjgr, men
bruker dem som grunnlag for leering, uten at det virker truende pa oss som har begatt dem?

| boka Den reflekterende praktiker — hvordan medarbeidere tenker gjennom praksis (The
reflective practitioner. How professionals think in action), diskuterer den amerikanske
filosofen og organisasjonsforskeren  Donald Schén hvordan man kan utvikle god
praksiskunnskap hos seg selv eller andre, gjennom kritisk refleksjon over det man gjer (Schon
1983). Schon knytter ikke fremstillingen sin direkte til begrepet mesting. Likevel er det
mulige & lese boka som et bidrag til diskusjonen om mestring ved at den tar opp hva vi kan
gjere for a bli bedre til & mestre det vi holder pa med.

Boka har en teoretisk og en empirisk del. 1 den empiriske delen forteller Schon hvordan han
fulgte en gruppe profesjonelle yrkesutgvere som skulle lzere opp studenter — eller folk de var
veiledere for — til & bli dyktige innen eget fag. Felles for disse profesjonelle yrkesutgverne var
at de hadde oppnadd en type mesterstatus pa sine respektive omrader: De ble regnet som
spesielt dyktige pa sine felt. Det var ogsa derfor de befant seg i rollen som veiledere. | tillegg
jobbet de pa omrader der det ikke var nok a sitte inne med teoretisk kunnskaper. For & kunne
gjere en god innsats var det ogsa pakrevet med en godt utviklet praksiskunnskap.

Hvordan ble sa denne praksiskunnskapen utviklet? | et av eksemplene Schon forteller om, der
en ung arkitektstudent ble veiledet av en erfaren arkitekt, la han merke til hvordan
diskusjonen mellom de to vekslet mellom samtale og tegning. Studenten hadde i ukene far
veiledningen arbeidet med et prosjekt i forbindelse med utdanningen, og na satt hun med
arkitekttegningene foran seg mens de diskuterte. Veilederen hadde med seg blyant og ark til &
tegne pa, og mens de diskuterte vekslet de med a studere tegningene som studenten hadde
med seg, og med at veilederen tegnet nye skisser pa blokken sin.

Eksemplet er interessant ikke bare fordi det viser hvordan ulike medier ble trukket inn i
prosessen: tegningen og tale. Like viktig var det hvordan veilederen la opp samtalen, papeker
Schon. Han gikk ikke inn og fortalte studenten hva hun — etter hans mening — hadde gjort
riktig eller galt. | stedet stilte han sparsmal som fikk studenten til & bli klar over hvilke valg
hun hadde gjort under lgsningen av oppgaven. Deretter papekte han at det ogsa hadde vert
mulig a gjere andre valg. Studenten hadde valgt a tegne bygningen hun arbeidet med som en
stor L-form. Veilederen minnet om at det ogsa gikk an a velge andre former, og foreslo noen
for henne. Og for hver form undersgkte de hva valget ville fere til med hensyn til
romfordeling, romstarrelser og andre forhold. Studenten fikk altsa ikke tredd en bestemt
lgsning ned over halsen. | stedet bidro veiledningstimen til at hun ble dyktigere til & reflektere
over sitt eget arbeid.

Og det er dette som mer enn noen annet kjennetegner en god praktiker, mener Schén. En god
praktiker er en som hele tiden reflekterer pa en bestemt mate over sitt eget arbeid.
Grunnlegende sett handler dette om & ha en lerende holdning i alt man gjer, slik at enhver
erfaring danner grunnlag for ny kunnskap. Nar man arbeider gjelder det & ga fra & vere
suksess-orientert til & bli teori-orientert, sier Schon (1983, 58). Den som arbeider ut fra den
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farste orienteringen, gleder seg over suksess, men skuffes nar han mislykkes. Han er ikke i
stand til & se annet enn feil og svikt nar han ikke far ting til. Til forskjell fra dette, tar den som
arbeider teori-orientert fatt i det som skjer nar han mislykkes, og forsgker a lere av det. Og i
en viss forstand er han heller ikke sa opptatt av om han lykkes eller mislykkes. Det viktige er
hva han lerer av erfaringene han gjar seg, og hvordan han slik kan bli en bedre praktiker.

Schén peker ogsa pa hvordan laering fortsetter at man er i stand til & overraskes over ting som
skjer. Overraskelsen forteller nemlig at noe ikke gikk som planlagt. Man forsgkte kanskje a fa
til noe, og la en plan for & fa det til. Men sa ble resultatet annerledes enn man hadde tenkt.
Man overraskes av noe man ikke hadde forutsett. Og nettopp i denne overraskelsen ligger
muligheten for leering (Schon 1983, 56). Det forutsettes da at man bruker overraskelsen som
en drivkraft til & ga tilbake til hendelsen, reflektere over hvorfor det gikk annerledes, og tenke
ut nye lgsninger.

Dette har en viss likhet med det som skjer nar forskere lanserer nye teorier og tester dem ut
ved & gjore eksperimenter, papeker Schon. Denne likheten innebaerer at ogsa den
reflekterende praktikeren kan sees som en forsker. Han tester riktig nok ikke ut teorier pa den
maten tradisjonelle forskere gjar det. | stedet tester han ut strategier og lgsningsforsgk med
tanke pa a finne ut hvordan de virker. Virker de etter hensikten, bekreftes de (slik teorier
bekreftes nar eksperimentet gar som forventet), virker de ikke etter hensikten, avkreftes de
(Schon 1983, 146).

Samtidig bygger strategiene praktikeren prever ut, ogsa pa en form for virkelighetsforstaelse,
papeker Schon. Det gjelder ogsa nar praktikeren ikke tenker over det. En larer kan for
eksempel ha en antakelse om at gutter som ser ut pa en spesiell mate, er potensielle
brakemakere. Derfor behandle dem strengere enn andre. Og kanskje gjgr han dette uten a
tenke over ngyaktig hva han gjer, eller hvorfor han gjer det. Likevel ville han aldri ha gjort
det han gjar, uten denne virkelighetsforstaelsen.

For a betegne virkelighetsforstaelser av denne typen, innfgrer Schon begrepet teori-i-handling
(theory-in-action). Teori-i-handling er antakelser som ligger til grunn for, eller kommer til
uttrykk gjennom det vi gjer, som i eksemplet over. Slik Schon ser det, bygger alt vi gjer pa
slike antakelser eller teorier om hvordan verden er ”skrud sammen”. For det meste er de noe
vi ikke tenker over i detalj. Derfor er det vi tidligere har kalt "tause”. De er likevel sveert
virkningsfulle. Og de kommer til uttrykk i alt vi gjer.

Det spesielle med den praktiske forskningen” som den reflekterende praktikeren gjar, er at
den ogsa involverer egne teorier-i-handling. Dette er den reflektive praktikeren klar over. Han
trekker dem derfor inn i refleksjonene han gjer seg nar han pragver ut ulike strategier og
praktiske eksperimenter. Og han er villig til & bytte ut en teori-i-handling med en annen,
dersom det er gode grunner for det.

Dette kaller Schon reframing (Schon 1983, 129). Kort sagt inneberer reframing a bytte ut en
forstaelsesramme med en annen. En reflekterende praktiker kan ogsa gjennomfare
reframinger pa andre mater enn gjennom praktisk utpraving, nemlig som tanke-eksperimener
der han forsgker a se for seg i fantasien hvordan ting kunne ha fremstatt annerledes hvis han
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hadde byttet ut en forstaelsesramme med en annen. Han gjennomfarer altsa en slags virtuell
eksperimentering (Schon 1983, 135).

Det siste kjennetegnet pa en reflekterende praktiker som vi skal se pa, er at han gjennom sin
virksomhet og erfaringer bygger opp et sett "eksempler” pa hvordan situasjoner av ulike slag
kan handteres. Og det som etter hvert gjar han til en mester pa sitt omrade, et delvis mengden
av slike eksempler som han samler opp. Men like mye — eller mer -- er det maten han bruker
eksemplene pa som gjgr ham til en mester. Hver gang et nytt problem dukker opp, gar han
lynraskt igjennom de ulike eksemplene han har bygget opp gjennom arene, pa leting etter en —
eller flere — som kan vere anvendelige overfor det problemet som na skal handteres. Et
eksempel har da to funksjoner: Det hjelper ham & "se” problemet som et problem av en viss
type. Og det gir holdepunkter for hvordan det kan handteres.

Samtidig ligger det i den reflekterende praktikerens reflekterende holdning at han ogsa er
apen for at ingen av eksemplene er fullt ut dekkende for den nye situasjonen. Derfor er han
ogsa oppmerksom pa alt som bryter med forventningene hans, og som overrasker. Og
overraskelsen blir starten pa en ny refleksjon som i neste omgang gjer ham til en enda bedre
praktiker.

Over skisserte vi noen fallgruver man som ansatt eller arbeidsfellesskap kan falle i, som
hindrer utvikling av ekte mestring i form av god oppgavelgsning. Den reflekterende
praktikeren, slik Schon beskriver ham, unngar disse fallgruvene av flere grunner.

For det fgrste: Nar han mgter en utfordring, ser han ikke bare etter hvordan den ligner pa
situasjoner han har sett og handtert far. Han ser ogsa etter om det er noe nytt i situasjonen
som gjer den annerledes, og krever andre grep enn dem han pleier & bruke. Dermed unngar
han & fanges av de altfor enkle rutinene. Den reflekterende praktikeren har ogsa en positiv og
interessert holdning til feil og mangler: I stedet for & “pakke dem inn”, eller bortforklare dem,
interesserer han seg for dem, og ser dem som viktige utgangspunkt for den leringen han
streber etter. Dermed unngar han ogsa den siste fallgruven vi beskrev over: skrasikkerheten.
For mens den skrasikre tviholder pa at han har rett, ogsa nar han ikke har det, inntar den
reflekterte praktiker en grunnholdning til sin egen praksis som gar ut pa at det alltid er noe &
leere. Fremfor a dekke til eller overse kompleksitet, tvetydigheter og uklarheter, forsgker han &
fa gye pa nettopp dette, fordi det er i det komplekse, tvetydige og uklare at muligheten til ny
lering ligger.

Den mestringsfremmende arbeidsplassen

Hva kan vi leere av gjennomgangen var sa langt hvis vi vil legge til rette for gkt mestring pa
arbeidsplassen? Det ville fare for langt & gi en utfyllende svar pa dette spgrsmalet her, men
noen punkter kan vi ta med oss videre.

Pass pa at nyansatte har -- eller gis -- utdanning og trening som ogsa gir god
praksiskunnskap

De fleste pa en arbeidsplass har en utdanning som gjgr dem kvalifisert til jobben, og denne
utdanningen har de tatt for de begynner i jobben. Mange utdanninger er imidlertid lagt opp
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altfor teoretisk, og for mange er det farste mgtet med jobben krevende fordi de na skal lgse
praktiske oppgaver som utdanningen ikke har forberedt dem godt nok til.

Pa en mestringsfremmende arbeidsplass tas det hgyde for dette ved at nyansatte far tid til a
sette seg inn i de praktiske arbeidsoppgavene, gjerne under veiledning av en mer erfaren
arbeidstaker. Forskning har vist at den mest effektive maten & gjere dette pa, er gjennom en
treleddet prosess: 1) Forst viser den erfarne arbeidstakeren hvordan oppgaven lgses, samtidig
som han forklarer hva han gjgr og hvorfor han gjer det. 2) Deretter forsgker eleven a utfare
oppgaven selv. 3) Til sist evalueres innsatsen, det vil si at man sammen ser pa hva eleven fikk
til, og hva han ma gve mer pa. Dette kan ogsa gjeres ved at gvelsen videofilmes, og at lerer
og elev ser pa opptaket sammen etterpa (Bandura 1997, 443ff).

Uansett hvordan man gjer det, er hovedsaken at man anerkjenner at utvikling av praksis-
kunnskap krever gvelse, og at det settes av ressurser til dette i form av tid og veiledning.

Tilpass arbeidsoppgaver og —utfordringer slik at alle har mulighet til & lykkes

Troen pa egen mestringsevne (eller det Bandura kaller mestringstro) er en viktig komponent i
utviklingen av mestring. Gjentatte personlige fiaskoer er en effektiv mate a drepe denne troen
pa. Derfor er det viktig a organisere arbeidet slik at alle far oppgaver som er tilpasset det de
kan, slik at de har en reell mulighet til & lykkes (Bandura 1997, 106). Det betyr ikke at de bare
skal fa lette arbeidsoppgaver. Far man bare lette arbeidsoppgaver, blir arbeidet lett kjedelig,
og man lerer ingenting. Men i den grad det kan styres, bgr utfordringene vere passe
krevende. Lgsningen av dem (eller de fleste av dem) ma vare innen rekkevidde. Ut-
fordringene kan ogsa med fordel veere av varierende vanskelighetsgrad slik at man noen
ganger ma strekke seg ekstra for & lykkes, mens andre oppgaver kan lgses med feerre
anstrengelser.

En forutsetning for & kunne organisere arbeidet slik er at det er satt av nok ressurser til a lgse
oppgavene som skal Igses. Hvis for eksempel en arbeidsplass er underbemannet slik at det er
flere oppgaver enn det er ansatte til a lgse dem, skaper det ikke bare hgyt arbeidspress og
utmattelse hos de ansatte. Det at man ikke har tid til & gjare en god jobb, og kanskje hele tiden
ma ga og kjenne pa en falelse av & komme til kort, bidrar over tid til & underminere
muligheten for at de ansatte far bygget opp god mestringstro.

Skap et klima for gode, realistiske tilbakemeldinger

Gode tilbakemeldinger styrker den enkeltes mestringstro som er en betingelse for god
mestring. Ved & skape et klima for gjensidig anerkjennelse, gjer man arbeidsplassen
mestringsfremmende. Anerkjennelsen ber imidlertid ikke bare gis i forbindelse med godt
utfart arbeid. Det er like viktig a uttrykke at man ser pa hverandre som dyktige og kompetente
medarbeidere i generell forstand (Henderlong og Lepper 2002; Katz, Assor m.fl. 2006).°

% Det kan vare flere grunner til at arbeidsplasser ikke er slik. Darlig ledelse er en risikofaktor. Av og til hender
det ogsa at ansatte med darlig faglig selvtillit oppfatter dyktigere kollegaer som en trussel, og setter i gang
sosiale utfrysningstaktikker for & holde dem nede. Er det mye darlig selvtillit blant de ansatte pa en arbeidsplass,
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Samtidig er det viktig & unnga at man blir sa opptatt av anerkjennelse at man ikke ser og tar
tak i de ulgste utfordringene man har enkeltvis eller som arbeidsfellesskap. Den gjensidig
anerkjennelsen bgr derfor kombineres med en bevisst satsning pa konstruktiv kritikk,
utvikling og forbedring. Dette leder oss til neste punkt, som tar for seg hvordan man kan
gjennomfare en slik satsning pa kritikk, utvikling og forbedring.

Skap rom for felles leering gjennom refleksjon

Refleksjon er "kongeveien” til god mestring, i falge Schon. Ved a skape en kultur for felles
refleksjon stimulerer man de ansatte til & ga inn i en prosess av kontinuerlig lering og
utvikling mot bedre mestring. Som vi har sett, kan en slik prosess ogsa hindre at de ansatte
sammen eller hver for seg gar i de fallgruvene vi beskrev over, for eksempel det at man
bortforklarer feil og mangler.

A skape en slik kultur for refleksjon gjares lettest hvis man ogsé lager konkrete mateplasser
for refleksjon.°

Metoden for gkt mestring som dette prosjektet bygger pa, henter det meste av sin inspirasjon
fra de to siste punktene. Det er fordi metoden vi bruker har fokus pa ansatte pa arbeidsplasser
der det forutsettes at de har gatt igjennom en form for grunnkurs eller grunnutdanning fer de
begynte.

| et senere kapittel skal vi presentere denne metoden i detalj, og vise hvordan den innebzrer et
forsgk pa a omsette forskningen vi na har sett pa til et konkret og gjennomfarbart tiltak som
kan virkeliggjeres pa alle arbeidplasser. Far vi gjer det skal vi imidlertid kaste et blikk pa
serviceyrkenes spesielle mestringsutfordringer, med et spesielt blikk pa de frontlinjeansatte
innen serviceyrkene.

kan det derfor veere vanskelig & skape en kultur av gjensidig anerkjennelse. Det kan ogsa skje at enkeltansatte
eller grupper av ansatte som har opparbeidet seg en status som dyktige, og som nyter godt av dette pa ulike mater
for eksempel gjennom hay lgnn eller status, ikke s& gjerne ser at andre er eller blir like dyktige, fordi det kan true
deres egen priviligerte stilling. Dettet er risikofaktorer som kan bidra til at arbeidsplasskulturen blir
mestringshemmende, og ikke mestringsfremmende (Bandura 1997).

19 Om betydningen av reflekterende arbeidsplasser, se ogsé (Klemsdal 2006).
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3. Mestringsutfordringer ved frontlinjen i moderne serviceyrker

Denne rapporten fokuserer pa mestring hos frontlinjrarbeidere i serviceyrker. | dette kapitlet
skal vi si litt om hva som kjennetegner moderne serviceyrker generelt, og frontlinjearbeid for
serviceansatte spesielt. Deretter skal vi se na@rmere pa noen av de sentrale mestringsut-
fordringene i disse yrkene.

Hva er et serviceyrke

Servicesektoren har i lang tid veert den raskest voksende sektoren i alle vestlige land, ogsa
Norge. Fra 1960 til 1995 gkte andelen som var ansatt i serviceyrker i Norge fra 43 til 72
prosent. (Organisation for Economic Cooperation and development (OECD) 2000). Det er en
sektor med stor betydning. Av hensyn til det store antallet ansatte som arbeider i serviceyrker,
er det ogsa en viktig sektor a forske pa.

Begrepet servicearbeid slik det brukes i offentlige statistikker, dekker over et vidt felt av
noksa forskjelligartede typer arbeid. Karakteristisk for ansatte i serviceyrker er likevel at de
ikke produserer varer, men tjenester. Det kan vere alt fra rengjaring og servering til pleie eller
vakthold.

OECD opererer med fire typer servicearbeid (OECD 2000). For det farste har vi de som i
hovedsak produserer tjenester for bedrifter og organisasjoner, for eksempel i form av IT-stette
eller andre konsulenttjenester. For det andre har vi sosiale tjenester, som i hovedsak
organiseres av det offentlige. Sykepleiere, hjelpepleiere og sosialarbeidere harer hjemme her.
Begrepet distribusjonstjenester dekker varehandel og transport. Bade butikkekspeditaren og
buss- og drosjesjafarer harer hjemme her. Til sist har vi de som tilbyr tjenester til personlig

bruk, som frisgrer, ansatte i helsestudio eller rengjgringsbyra som selger tjenester til private.
11

| denne rapporten er vi opptatt av servicearbeidet som ogsa har karakter av a vere
frontlinjearbeid. Med frontlinjeansatte mener vi ansatte innen service som har en jobb som
innebeaerer hyppig kontakt — ansikt til ansikt — med kunder eller brukere. Det kan vere
sykepleieren som tilbringer det meste av dagen med pasienter, det kan vere resepsjonisten pa
et hotell eller det kan vere en sikkerhetskontrollgr i sikkerhetskontrollen pa en flyplass. En
studie fra 1997 viste at dette gjelder 60 prosent av alle kvinner som jobber innen service, og
36 prosent av alle menn (Forseth 2001, 117).

Hva kjennetegner sa disse frontlinjeyrkene?

Ansikt-til-ansikt

For det farste er yrkene ofte det vi kaller relasjonelle: De utgves i relasjon til andre
mennesker, det vil si brukerne av servicetjenestene. Til forskjell fra for eksempel en snekker,

1 Fordi denne maten & avgrense servicearbeid pa fanger opp s& mange ulike virksomheter, er den blitt kritisert
for & veere for utydelig og vag til & vaere sarlig nyttig (Lyon 1994, 40). En alternativ tilneerming er & vektlegge
hvordan alle — eller de fleste yrker — har en srvicedimensjon i seg, og heller vektlegge denne dimensjonen ved
yrket, enn & snakke om egne serviceyrker (Brown, Fisk og Bitnes 1994; Gronroos 2007).
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en regnskapsfarer, en dataprogrammerer eller ingenigr, som arbeider med fysiske gjenstander
eller symboler (tall, datakoder), arbeider frontlinjearbeiderne direkte ansikt-til-ansikt med
brukerne av servicetjenestene.

Det a forholde seg til andre er riktig nok ikke det eneste frontlinjearbeidere gjor. De fleste
frontlinjeyrker bestar ogsa av faglig-tekniske oppgaver; sykepleiere ma kunne ta blodpraver
og holde orden pa medisiner; innsjekkingspersonalet i innsjekkingsskrankene pa en flyplass
ma kunne handtere datasystemene som holder oversikt over seteplasser og flytider;
sikkerhetskontrollgrene pa den samme flyplassen ma ha et klart grep om reglene for hva det
er lov & ha meg seg — og hva som er forbudt — gjennom sikkerhetskontrollen. Det spesielle
ved frontlinjearbeidet er likevel at disse oppgavene alltid ogsa utferes i konkrete mgter med
andre mennesker. Sykepleieren som tar en blodprave, kan ikke ta en slik prgve uten ogsa a
etablere en relasjon til pasienten som prgven tas fra. Mannen i innsjekkingsskranken kan ikke
sjekke inn en passasjer uten ogsa & etablere en relasjon til denne passasjeren.*?

Dette relasjonelle aspektet gjer at kvaliteten pa ethvert stykke servicearbeid som utfares i
frontlinjen, pavirkes fra to sider; ikke bare fra den ansatte, men ogsa fra brukeren.
Sykepleieren som skal ta en blodprave er avhengig av at pasienten samarbeider for & fa tatt
blodpraven. Sikkerhetskontrollgrene pa flyplassen er avhengig av at passasjerene retter seg
etter pabud og retningslinjer. Gjor de ikke det, skal sikkerheten likevel ivaretas. Men
kvaliteten pa serviceaspektet ved sikkerhetstjenesten ma ngdvendigvis endres nar det kommer
en vanskelig eller uhgflig passasjer. Det er ikke like lett & smile til en vanskelig passasjer som
til en hyggelig.

Uforutsigbarhet og ”gyeblikks”-fokus

Dette at servicearbeid i sa stor grad utfolder seg i relasjon til brukerne av servicetjenestene,
gir dette arbeidet en saeregen uforutsigbarhet som ligger nettopp i det relasjonelle, og beror pa
at man aldri sikkert pa forhand kan vite hvordan brukeren vil agere, hvilke forventninger eller
krav han har med seg, hva slags humgr han er i, hva som vil kunne trigge falelsene hans, og
hvordan han vil spille ut disse falelsene.

Et annet sertrekk ved servicearbeid som fglger av det relasjonelle aspektet, er at arbeidet
utfolder seg i brukermgter som er tidsbegrenset, og pa en seregen mate er knyttet fil
gyeblikket. Det utfolder seg "her og nd” i det direkte mgtet med brukeren. Det inneberer at en
utever av et serviceyrke har noe til felles med det en skuespiller eller musiker opplever nar
han opptrer pa scenen: Det er her og na det gjelder. | hvert enkelt servicemgte har den ansatte
bare en sjanse. Mislykkes han i & gi brukeren det han forventer eller har krav pa, blir det
mislykkede staende. | noen serviceyrker vil den ansatte riktig nok kunne mgte brukeren igjen,

og far dermed anledning til & rette opp igjen inntrykket han ga sist. ** Slik er det for eksempel

12 Et lignende men ikke helt identisk skille finner vi hos Normann som skiller mellom

‘core service’ and ‘peripheral’ or ‘additional services’ (Normann 1983, 37).

13 Gutek m.fl. (1999) skiller mellom serviceyrker der man typisk mater brukeren bare en gang i korte mater
(service encounters) og serviceyrker der man har anledning til & bygge opp en mer langvarig relasjon med
brukeren (service relationships). Et eksempel pa det farste kan vare innsjekkingspersonalet pa en flyplass.
Tjenesten som utfares er ofte relativt begrenset i omfang (det er én faglig-teknisk tjeneste som utfares, ikke
flere), den utfares mange ganger etter hverandre, og hver serviceepisode har kort varighet. Det hele minner om
en form for masseproduksjon. Og ofte er det slik at arbeidsoppgavene som utfgres i prinsippet kan automatiseres
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innen pleieyrkene, der man oftest etablerer mer langsiktige profesjonelle relasjoner til
brukerne (tjenesterelasjon). | andre yrker derimot, som for eksempel salg eller flysikkerhet,
mgter man oftest den enkelte bruker bare én gang (servicemgte). Og enten man lykkes eller
mislykkes i mgtet, er det det som skjer der og da, den korte stunden servicemgtet varer, som
blir stdende.

Dette innebaerer for det tredje at serviceyrker stiller et stort krav til andsneerverelse og
hurtighet, bade i evnen til & gjere vurderinger av hva som skjer, og hva som bar gjares, og til
a handle pa bakgrunn av vurderingene man gjer seg. En snekker, en regnskapsfarer, en
dataprogrammerer eller ingenigr som mgter en utfordring, kan som regel ta seg tid til  tenke
igjennom ulike lgsninger, diskutere dem med andre, eller rette opp feil han har gjort, hvis de
oppdages i tide. En servicearbeider har som oftest ikke tid til dette. Han ma handle raskt og
lgsningen ma finnes innenfor det korte tidsrommer servicemgtet varer.

Komplekse utfordringer

For det fjerde er servicearbeid ofte komplekst pa den maten at den ansatte bade ma beherske
flere typer ferdigheter samtidig (teknisk-faglige og relasjonelle) og kunne handtere relativt
komplekse situasjoner. En barnehageansatt ma for eksempel mens han kler pa et barn, ogsa ha
blikk for hva som skjer med de andre barna, og rakst kunne gripe inn dersom en farlig
situasjon skulle utvikle seg. En salgsmedarbeider i en butikk ma ofte kunne betjene en kunde
samtidig som han relaterer seg til ventende kunder som er utadlmodige, eller som bryter inn for
a stille sparsmal.

Servicearbeid er ogsa komplekst pa andre mater. | mgtet med en bestemt utfordring er det
sjelden bare en mulig lgsning. Som regel vil det finnes et repertoar av mulige lgsninger.
Hvordan mgter man for eksempel den uhgflige kunden? Med vennlighet, med humor, med
avvisning eller med en reprimande? Kanskje kan hver av disse strategiene virke pa ulike
kunder. Servicearbeiderens oppgave er a vurdere situasjonen og velge den strategien han tror
vil fungere best overfor denne kunden i denne situasjonen.

Emosjonelt arbeid

Over sammenlignet vi utgveren av et serviceyrke med en skuespiller. Det som Kkjennetegner
skuespilleren nar han star pa scenen, er at han spiller en rolle som andre (manuset/regissgren)
har formet for ham. Og oppgaven hans er a spille denne rollen sa overbevisende som mulig.
Dette innebarer ogsa evnen til a spille ulike falelser: Er rollefiguren glad, ma han spille glad.
Uansett hva han selv matte fgle for han gar pa scenen, om han er nervgs, redd, sint eller
deprimert, ma han legge alt dette bort idet han trer ut pa scenen. Na er det bare en ting som
gjelder, nemlig a spille den glade rollefiguren sa overbevisende som mulig.

Frontlinjearbeidere har ogsa ofte et krav pa seg om a spille ut bestemte falelser i jobben. Av
en pleie- og omsorgsarbeider forventes det for eksempel en vennlig og omsorgsfull oppfarsel

— slik for eksempel mye av den manuelle innsjekkingen som foregikk far i dag gjeres pa automater. | falge
Gutek er ansatte som mgter brukerne pa denne méten mer utsatt for stress og utmattelse, fordi arbeidet er mer
monotont, og det er feerre muligheter for selvbestemmelse og egenutvikling (Gutek, Bhappu, Liao-Troth og
Cherry 1999, 48).
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ogsa i krevende situasjoner der en pasient viser en aggressiv eller provoserende atferd. |
arbeidslivsforskningen satte den amerikanske sosiologen Arlie Russell Hochschild dette
temaet pa dagsorden da hun i 1983 ga ut boka The managed heart. Commercialization of
human feeling. Her innfagrer hun begrepet emosjonelt arbeid som i Hochschilds bruk viser til
det som skjer nar ansatte ma regulere falelsene sine med henblikk pa & fremsta med et bestemt
falelsesmessig uttrykk i mgtet med brukerne, uansett om vedkommende virkelig feler seg slik
eller ikke. Som del av det emosjonelle arbeidet ligger ogsa et mal om & fremkalle bestemte
folelser hos brukerne, ved hjelp av dette emosjonelle uttrykket. Pa en arbeidsplass der ansatte
forventes a utgve emosjonelt arbeid, er det altsa ikke tilstrekkelig 8 komme ren og velstelt, og
at man kler seg i trad med normene pa stedet. Den ansatte blir ogsa — apent eller underforstatt
— betalt for & smile, le, veere hgflig og omsorgsfull, eller kjelig, myndig og alvorlig
(Hochschild 1983, 7). Det siste er like viktig som det farste, for det er ikke bare i "smileyrker”
eller omsorgsyrker at det utfgres emosjonelt arbeid. En politimann, en tollfunksjoner eller
sikkerhetsvakt som har ogsa et ideal & leve opp til nar det gjelder uttrykk: Gjennom arbeidet
forvalter han en autoritet som ikke er forenlig med et hvilket som helst fglelsesmessig uttrykk
(Cockburn 1991).

| begynnelsen fokuserte diskusjonen om emosjonelt arbeid i hovedsak pa problemene ved
slikt arbeid. Man antok at emosjonelt arbeid inneberer til at ansatte ofte tvinges til &
undertrykke sine egentlige falelser, og man var opptatt av plagene dette kunne fort til i form
av fremmedgjering, stress eller sakalt emosjonell utmattelse (Morris og Feldman 1996).
Tanken var at det & skulle uttrykke en falelse som avvek fra den man egentlig falte, ikke bare
var et stykke arbeid som krevde energi, som derfor over tid kunne fegre til utmattelse og
utbrenthet, men ogsa at det a ikke kunne "vare seg selv” i mgte med brukerne, kunne opp-
leves som en ytterligere belastning.

| de senere ar har det kommet en reaksjon mot denne ensidige negative vinklingen. Det
hevdes at emosjonelt arbeid ogsd kan veere en kilde til arbeidsglede (Wouters 1989).
Forskning har ogsa vist at noen frontlinjearbeidereer er glade for at de har en rolle a ga inn i
nar de er pa arbeid — ogsa nar det innebzarer bestemte fglelsesmessige uttrykk. Rollen tjener
som en beskyttelse i matet med brukerne (Leidner 1993). Det at de har en rolle & gjemme seg
bak, oppleves ikke som et problem, men som et vern. Rollen gjegr det ogsa mindre slitsomt &
vaere pa jobb fordi den er koblet til en lang rekke ferdig utviklede strategier for hvordan man
kan mgte utfordrende situasjoner. Dermed behgver man ikke "finne opp hjulet pa nytt” gang
pa gang eller bruke tid og krefter pa a finne egne lgsninger. Et annet forhold som papekes er
at samfunnet og arbeidslivet er inne i en utvikling der roller og relasjoner blir stadig mer
uformelle. Dermed er det heller ikke et like stort press som for pa at ansatte skal spille
bestemte roller, og serviceansatte som gnsker & ha en mer personlig stil i jobben, kan i mange
tilfeller tillate seg det.

Underordning

Ordet service kommer fra det latinske ordet servus som betyr slave eller tjener. Dette peker
mot det siste fellestrekket for serviceyrkene som vi skal lgfte frem her, eller i hvert fall noen
av dem, nemlig at de kan innebare en form for underordning (McDowell 2003; Nixon 2009).
Akkurat som slaven eller tjeneren i gammel tid var underordnet den han tjente, risikerer
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dagens frontlinjearbeidere a finne seg plassert i arbeidsforhold der de med eller mot sin vilje
plasseres i en underordnet posisjon. Profesjonaliseringen av serviceyrkene kan i noen tilfeller
tjener til & motvirke en slik underordning, og det samme gjer de norske likhetsidealene.
Likevel dukker underordning opp som tema i studier av servicearbeid. Noen ganger kan det
dreie seg om ledere eller arbeidsgivere som stiller krav til serviceansatte som oppleves som
nedverdigende, for eksempel hvis eieren av en nattklubb forlanger at de kvinnelige ansatte
skal ga med kler som gjer dem tiltrekkende for de mannlige kundene. Men det kan like
gjerne handle om brukerne av servicetjenestene som stiller urimelige krav, eller er Kklart
uhgflige pa en mate som man bare er i forhold til mennesker man ser ned pa, som for
eksempel nar en mannlig kunde pa en nattklubb klapper den kvinnelige kelneren pa baken,
eller nar den gamle damen i butikken skjeller ut den butikkansatte fordi det er et eller annet
hun ikke er forngyd med.

I dagens situasjon rammer dette kvinnelige ansatte oftere enn mannlige, siden det er flere
kvinner enn menn som jobber i frontlinjen i serviceyrkene (Forseth 2001). Samtidig risikerer
frontlinjeansatte av begge kjgnn a utsettes for denne typen nedverdigelse. Av en britisk studie
fremgar det at dette ogsa er grunnen til at mange menn, seerlig med arbeiderklassebakgrunn,
holder seg unna disse yrkene. Det & matte ta imot nedsettende kommentarer uten a fa lov til &
“ta igjen” slik de ville gjort utenfor arbeidet, sto i dyp motsetning til deres egen oppfatning av
hva det ville si & veere mann (McDowell 2003; Nixon 2009).

Sikkerhetskontrollgrer som serviceansatte

| studien som denne rapporten bygger pa, har vi gjennomfart forsgk blant sikkerhets-
kontrollgrer ved to flyplasser i Norge. Ved farste gyekast er ikke sikkerhetskontrollgryrket et
typisk serviceyrke. Mens de fleste serviceyrker er bemannet av kvinner, er flertallet
sikkerhetskontrollgrer menn (Forseth 2000; Snertingdal 2005). Og mens mange serviceansatte
arbeider under mottoet "kunden har alltid rett”, vil sikkerhetskontrollgrens arbeid sveert ofte
ha det motsatte utgangspunktet: Han er satt til a ivareta sikkerhet og skape trygghet, og for a
fa til dette ma kunder og brukere rette seg etter hans anvisninger, eller etter regler som han
handhever pa vegne av en oppdragsgiver. Denne autoritetsposisjonen — sammen med
uniformeringen - gjgre ogsa at han i folks gyne nok ofte har mer til felles med politi og
tollfunksjonaerer og andre offentlige myndighetspersoner enn de mer tradisjonelle represen-
tantene for serviceyrkene.

Ser vi nermere etter finner vi imidlertid en rekke felles trekk mellom sikkerhetskontrollgrene
0g andre serviceansatte. For det farste har sikkerhetskontrollgrene, til tross for at de ikke bare
tillates, men ogsa pabys a bere uniform, ikke andre fullmakter til maktutgvelse enn andre
samfunnsborgere, det gjelder enten vi opptrer som privatpersoner eller jobber i et serviceyrke.
Lovens ngdverge- og ngdrettsparagraf gir oss rett til & holde pa en person som har begatt en
straffbar handling, til politiet kommer, men ikke til & gjennomfgre andre former for
frihetsbergvelse. Dermed er sikkerhetskontrollgrene i praksis ikke gitt andre fullmakter enn
for eksempel betjeningen i en butikk, som ogsa har rett til & holde tilbake butikktyver som tas
pa fersk gjerning.
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Ser vi pa andre serviceyrker, ser vi for gvrig at ogsa de ofte omfatter vakt- eller sikkerhets-
oppgaver lik dem sikkerhetskontrollgrene har. Som eksempel kan vi nevne kabinpersonalet i
et fly eller kondukteren i et tog. Begge har som en av sine hovedoppgaver a ivareta
sikkerheten til de reisende. Ogsa i en rekke andre serviceyrker er det & opprettholde orden
eller forvalte lokale regler og forordninger en del av jobben.

En og studie av sikkerhetskontrollgrer og vektere fra 2005 viser dessuten at de ansatte i disse
yrkene ser seg selv ogsa som service-ansatte (Snertingdal 2005, 97). En av vekterne som ble
intervjuet i studien sier det slik:

Overfor publikum skal vi gi service og kontroll. Service er at du skal vere blid
og koselig, for det er jo veldig mange som skal ut og fly og som kanskje er litt
redde for & fly og hvis passasjerene mgter en sur og sint vekter, blir det ikke
noe bedre. (Snertingdal 2005, 97)

Studien viser at publikum ogsa ser det slik at service hgrer med til disse yrkestakernes
arbeidsoppgaver: For eksempel kan man spgrre dem om veien, eller fa andre typer veiledning.
Alt i alt passer det derfor godt & si at sikkerhetskontrollgrer og vektere hgrer hjemme i den
store familien av serviceyrket.*

Oppsummering

Oppsummerende kan vi altsa si at servicearbeid i frontlinjen er 1) relasjonelt, 2) "her-og-na-
preget”, 3) komplekst, 4) preget av emosjonelt arbeid og 5) inneholder risiko for
underordning. Noen serviceyrker, sa som sikkerhetskontrollaryrket, kan ogsa veere
kjennetegnet av en viss indre spenning i yrkesrollen pa den maten at man bade skal inneha
den autoritet som er ngdvendig for a ivareta sikkerheten, samtidig som det forventes at man
skal yte hjelp service pa andre mater.

Alt dette stiller spesielle utfordringer til servicearbeideren som gnsker & mestre arbeidet sitt.
Det sier ogsa litt om hva det vil si & mestre jobben for en servicearbeider. Mestring i en
servicejobb innebarer blant annet & vere i stand til a gjgre hurtige vurderinger i komplekse
situasjoner, handtere det emosjonelle arbeidet uten at det farer til emosjonelt utmattelse, ha
strategier for & handtere situasjoner der man plasseres i en underordnet situasjon, og ha
strategier for & handtere potensielle konflikter som ligger latent i egen yrkesrolle.

Hvordan oppleves dette i praksis? Og hva gjer serviceansatte i praksis for a lgse disse
utfordringene. Det skal vi se naermere pa i neste avsnitt, der vi skal se neermere pa en studie av
serviceansatte innen luftfartsnaeringen som ble gjennomfart for noen ar siden.

Mestring i praksis — et eksempel fra luftfartsnaeringen

Like etter at den nye hovedflyplassen pa Gardermoen ble apnet i 2000, kom det signaler om at
mange av de ansatte folte seg stresset og slitne og at apningen stilte sterre krav enn man

1 Derfor er ogsa de to selskapene som star som arbeidsgivere for sikkerhetskontrollgrene og servicepersonalet i
denne studien organisert i NHO Service.
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hadde regnet med. Dette var bakgrunnen for at et forskerteam fra Arbeidsforskningsinstituttet
ble invitert til & gjennomfare et forskningsprosjekt blant de frontlinjeansatte pé flyplassen.™

Dette prosjektet er interessant og relevant for denne rapporten, fordi det ikke bare fokuserer
pa de frontlinjeansattes utfordringer, men ogsa pa hvordan de mgtte disse utfordringene.
Forskerne var, med andre ord, opptatt av hvilke strategier de ansatte tok i bruk for a handtere
arbeidshverdagen sin (Amble, Enehaug m.fl. 2003).

Over sa vi at mange serviceansatte har en yrkeshverdag som er preget av rutine pa den ene
siden, der en viss type hendelser gjentar seg om og om igjen, samtidig som servicearbeid ogsa
i sin natur kan veere kjennetegnet av komplekse problemstillinger der mange ulike hensyn ma
veies mot hverandre, og der det kanskje ikke finnes enkle fasitlgsninger. Studien fra
Gardermoen bekreftet dette bildet. De serviceansatte som ble intervjuet, opplevde at de aller
fleste mgtene med kunder og brukere gikk greit. Men noen fa mgter var utfordrende. Uten
forvarsel kunne den ansatte finne seg i en situasjon som sto og "vippet” mellom fiasko eller
suksess, og der den ansatte kanskje hadde mindre en brgkdelen av et sekund til & respondere,
og forhapentligvis redde situasjonen slik at utfallet ble vellykket for de involverte. Det kunne
dreie seg om en kunde som reagerte utypisk pa stress, en beruset passasjer, et barn som reiste
alene eller en koffert som var blitt borte. Og selv om disse episodene ikke var mange, de
utgjorde kanskje bare to-tre av hundre, viste det seg at de pavirket trivselen hos de ansatte i
sveert hgy grad (Amble, Enehaug m.fl. 2003).

Hvordan handterte de ansatte disse utfordringene? Etter & ha fulgt med i arbeidet til de
frontlinjeansatte og samlet inn data pa forskjellige mater, kom forskerne frem til at de ansatte
gjorde bruk av tre grunnleggende strategier for & handtere yrkeshverdagen. Strategiene kan
illustreres gjennom tre typiske representanter for disse strategiene; entusiasten, surferen og
dirigenten.

Entusiasten fremstar som en positive, pagaende medarbeider som star pa i jobben. I vanskelig
situasjoner gir han ™ hele seg” for a redde en vanskelig situasjon, for eksempel fa en sur, sint
kunde til & bli tilfreds og komme tilbake til selskapet ved en senere anledning. Mange
entusiaster fagler imidlertid at vanskelige episoder tapper dem for krefter. Og selv om det gar
bra til slutt, ligger episoden ofte i ettertid og "gnager”. Derfor risikerer ogsa entusiasten a bli
stadig mer sliten av jobben.

Noen av disse utvikler seg til a bli surfere. Surferen har leert at skal han overleve i jobben,
lgnner det seg ikke a ga for sterkt opp i den. Litt distanse til kundene og utfordringene som
dukker opp, er bedre. Denne avstanden kan surferen skape ved & stemple de vanskelige
passasjerene som dumme eller idiotiske. Ofte er surferen ogsa rask til a avvise eller vifte” de
vanskelige kundene videre. | stedet for a ta en diskusjon med en passasjer om hvor stor

1> Det ble valgt & fokusere pé ansatte i fire flyselskap der man trakk inn de fleste posisjonene
langs”tjenestekjeden”, fra innsjekk til ankomst, inkludert skiftleder, trafikkpersonale i innsjekk, gatemanager og
assistent og crew-ansatte.
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handbagasjen kan vere, slipper han passasjeren videre og regner med at andre ordner opp.
Det siste er ogsa en av grunnene til at de som bruker denne strategien kalles surfere. De
“surfer” pa problemene uten a lgse dem, og lar andre ta belastningen.

Den tredje og siste strategien som forskerne fant, ble kalt dirigent-strategien. Et av de
viktigste kjennetegnene ved en dirigent, er at han fanger opp potensielle utfordringer tidlig, og
griper inn slik at de ikke utvikler til store problemer. Selv om dirigenten ikke alltid far det til,
forsgker han konsekvent a fange opp signaler og forebygge problematisk episoder. Nar han
ikke Kklarer det, har han et repertoar av knep som han improviserer med.

Dirigenten forteller at dette skaper en helt spesiell arbeidsglede. Det & kunne “lande” en
turbulent situasjon, gjerne ved bruk av improvisasjon, oppleves positivt og inspirerende.
Dirigenten forteller ogsa om en egen glede ved a reflektere over hva han gjar i forskjellige
sammenhenger, og at han eksperimenterer med nye mater a lgse gamle problemer pa. Enkelte
dirigenter forteller at de gleder seg til de vanskelige hendelsene, nettopp fordi de bryter
rutinene og gir mulighet til & prgve nye framgangsmater.

Dirigenten har ogsa lert a trekke grenser i jobben pa en positiv mate. Han kjenner sin egen
talegrense, og forsgker a ikke krysse den. | forhold til utfordringene knyttet til emosjonelt
arbeid, er dirigenten selektive med hensyn til hvem han gir ekstra oppmerksomhet, og hvem
som ikke far det. Han forsgker a prioritere dem han tror kan gi noe positivt tilbake, og som
dermed kan tilfere ham den energien som han trenger. | flykabinen far for eksempel
forretningsmannen som flyr ofte, og som bare vil ha en avis, lov til & veere i fred, mens et
eldre ektepar som er pa feriereise og gjerne vil ha kontakt, far mer oppmerksomhet, og gleder
til gjengjeld den ansatte med ros og positiv tilbakemelding.

Entusiasten, surferen og dirigenten er navn pa strategier, ikke mennesketyper. Forskerne fant
at de fleste av de ansatte kunne veksle mellom alle de tre strategiene, selv. om de nok brukte
én av dem mest. Ikke overraskende fant forskerne ogsa at dirigentstrategien var mest utbredt
blant de mest erfarne ansatte. Mange av dem hadde begynt i arbeidet som entusiaster, men
hadde blitt mer og mer slitne — pa grensen til utbrenthet. Til slutt innsa de at de var ngdt til &
skifte stil dersom de skulle orke & forsette i bransjen. Fra & vare en sliten entusiast ble de
mestrende dirigenter. Noen av surferne hadde for gvrig ogsd begynt som entusiaster, men
hadde i stedet for a bli dirigenter valgt surferstrategien som utvei.

| de tre strategiene gjenfinner vi flere sentrale aspekter fra forskningen om mestring som vi
gikk igjennom i et tidligere kapittel. La oss begynne med entusiasten. Fra forskning om
mestring og utbrenthet vet vi at ansatte som stiller store krav til seg selv, samtidig som de har
vanskelig med & sette grenser for seg selv, i sterre grad enn andre risikerer a bli slitne og
utbrente. Entusiasten er nettopp en slik ansatt. Dermed er det ikke overraskende at
entusiastene i studien fra Gardermoen rapporterte at de ofte ble slitne av arbeidet.

| den andre strategien — surferens — gjenfinner vi mange av de indre mestringsstrategiene som
beskrives av Lazarus. Det handler om & distansere seg fra utfordringene og a fraskrive seg
ansvar. P4 denne maten blir arbeidet lettere & holde ut. Men surferen bruker disse indre
mestringsstrategiene uten i tilstrekkelig grad & kombinere dem med ytre mestringsstrategier.
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Han er i liten grad en positiv bidragsyter til arbeidsmiljget — og er til liten hjelp for kollegaene
nar problemer oppstar.

I tillegg falger surferen en logikk som gar ut pa at bare kunder eller brukere som oppfarer seg
bra, har rett pa god service: Kunder eller brukere som ikke oppfarer seg bra, har plassert seg i
en situasjon der de ikke lenger har et slikt krav. Denne logikken gjer det mulig for den ansatte
a trekke seg tilbake fra vanskelige mater med kunder eller brukere uten a fale at han svikter
eller mislykkes i jobben. I stedet opplever han det som rett og rimelig at han trekker seg
tilbake pa denne maten. Og skaper det en negativ opplevelse hos brukeren, er det ikke hans
feil. Brukeren har seg selv a takke.

Dette er et eksempel pa den type bortforklaringer vi tok for oss tidligere, der ansatte kon-
struerer fortellinger som far egne svikt til & fremsta ikke bare som ngdvendige, men som
legitime.

Endelig har vi den tredje strategien som ble identifisert av forskerne fra Arbeidsforsknings-
instituttet; dirigentstrategien. Dirigenten har mange trekk fra det Schon beskriver som den
reflekterende praktikeren. Vi har eksempel dirigentens glede over a reflektere over hva han
gjer i forskjellige sammenhenger, og det at han eksperimenterer med nye mater a lgse gamle
problemer pa. P4 samme mate som Schons reflekterende praktiker, er dirigenten en "forsker”.
Han utvikler strategier og lgsningsforsgk med tanke pa a finne ut hvordan de virker. Virker de
etter hensikten, bekreftes de (slik teorier bekreftes nar eksperimentet gar som forventet),
virker de ikke etter hensikten, avkreftes de (Schon 1983, 146). Som den reflekterende
praktikeren har dirigenten ogsd bygd opp et repertoar av det Schon kaller eksempler pa
hvordan situasjoner av ulike slag kan handteres. Nar et nytt problem dukker opp, gar han
lynraskt igjennom disse eksemplene i tanken pa leting etter en — eller flere — som kan vare
anvendelige.

Dirigenten har ogsa lert a bruke indre mestringsstrategier (Lazarus og Folkman 1984) pa en
mate som er mer fruktbar enn den vi finner hos surferen pa den maten at de hos dirigenten
balanseres i forhold til mestring pa et ytre plan. Ved hjelp av distansering og
ansvarsavgrensing beskytter dirigenten seg selv, ikke for a slippe unna alt som er vanskelig,
men slik at han far brukt kreftene pa de utfordringene som han velger a prioritere. Som vi ser
har dirigenten ogsa bygd opp en avansert evne til & foreta slike prioriteringer: Han velger
bevisst ut hvilke utfordringer han skal ta fatt i og hvilke han skal la ligge.

Avslutning

| dette kapitlet har vi sett pa hva som menes med et serviceyrke, og hvilke utfordringer som
kjennetegner slike yrker, serlig blant dem som jobber i frontlinjen 1 slike yrker.
Oppsummerende kan vi altsa si at servicearbeid i frontlinjen er 1) relasjonelt, 2) "her-og-na-
preget”, 3) komplekst, 4) preget av emosjonelt arbeid og 5) inneholder risiko for
underordning. Noen serviceyrker, sa som sikkerhetskontrollgryrket, kan ogsa veere
kjennetegnet av en viss indre spenning i yrkesrollen pa den maten at man bade skal inneha
den autoritet som er ngdvendig for a ivareta sikkerheten, samtidig som det forventes at man
skal yte hjelp service pa andre mater.
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Alt dette stiller spesielle utfordringer til servicearbeideren som gnsker & mestre arbeidet sitt.
Det sier ogsa litt om hva det vil si & mestre jobben for en servicearbeider. Mestring i en
servicejobb innebzrer blant annet & vere i stand til a gjgre hurtige vurderinger i komplekse
situasjoner, handtere det emosjonelle arbeidet uten at det farer til emosjonell utmattelse, og ha
strategier for & handtere situasjoner der man plasseres i en underordnet situasjon, og ha
strategier for & handtere potensielle konflikter som ligger latent i egen yrkesrolle.

Vi har ogsa sett pa en studie som kartlegger hvordan dette kan oppleves i praksis. En studie av
serviceansatte innen luftfartsnaringen som ble gjennomfart for noen ar siden identifiserer
ogsa tre strategier som de ansatte har tatt i bruk i mgtet med disse utfordringene. Hvis vi
fastholder at mestring forutsetter en viss balanse mellom indre og ytre mestringsstrategier, er
det bare den tredje av de identifiserte strategiene som kan kalles en mestringsstrategi. Vi kan
ogsa sla fast at denne strategien pa de fleste sentrale punkter overlapper med det Schon kaller
den reflekterende praktiker.

Av dette kan vi trekke falgende konklusjon: hvis malet er & utvikle gode mestringsstrategier
blant ansatte i frontlinjen i serviceyrkene, gjelder det & skape gode arenaer for refleksjon, slik
Schons teori om den reflektive praktiker impliserer. | neste kapittel skal vi presentere et
konsept for en slik arena.
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4. Et konsept for & videreutvikle mestring

Prosjektet som denne rapporten handler om gikk ut pa a utvikle og prave ut et konsept for gkt
mestring for ansatte i frontlinjeyrker i servicesektoren. Den faglige gjennomgangen vi har hatt
sa langt danner den teoretiske rammen rundt denne utviklingen, searlig gjelder det Schéns
teori om den reflektive praktikeren. Utviklingen drar ogsa veksler pa en del andre teoretiske
innspill som vi ennad ikke har nevnt, men som vi skal komme tilbake til under.

Utviklingen av det omtalte konseptet begynte ikke pa bar bakke. Noen av forskerne som var
med pa forskningsprosjektet pa Gardermoen i 2000 (Amble, Enehaug m.fl. 2003), hadde
nemlig allerede utviklet et kursopplegg for gkt mestring som var prgvd ut i flere runder innen
pleie- og omsorgssektoren. (Amble og Gjerberg 2003; Amble og Gjerberg 2006; Amble og
Gjerberg 2007; Amble og Gjerberg 2009; Amble 2010). Kursopplegget som ble utviklet i
forbindelse med dette prosjektet, bygger pa dette farste kurskonseptet, med noen endringer og
tilpasninger. | dette kapitlet skal vi skissere noen av hovedtrekkene ved kursopplegget vi tok i
bruk, i lys av den teoretiske gjennomgangen vi har hatt.*°

Kort oppsummert var mestringskurset slik det var ved oppstarten av prosjektet, bygd opp pa
denne méten: *’

e Det etableres en mestringsgruppe. En mestringsgruppe bestar av mellom fire og atte
kollegaer, som mgtes omtrent hver annen uke, fra en til to timer hver gang.

e Deltakerne i mestringsgruppa far utlevert et loggskjema, og far beskjed om at dersom
de mater en utfordrende situasjon i arbeidshverdagen, skal de rapportere om hendelsen
ved hjelp av loggskjemaet. Skjemaet inneholder rubrikker der arbeidstakeren skal
beskrive hva som skjedde, hva han selv gjorde i situasjonen, hva han observerte og
tenkte, hvordan han vurderer sin egen innsats i ettertid, og hva han tenker han
eventuelt kunne gjort annerledes.

e Hvert mestringsmgte begynner med en runde der de som er med kort foreller om
hvilke utfordrende hendelser de ”har med seg” til mgtet, og gruppen velger ett av dem
SOM man sa sammen gar narmere inn pa.

e Den som hadde med hendelsen som ble valgt, gir en kort presentasjon av hendelsen
med stotte i loggskjemaet.

e Gruppen stiller utdypende sparsmal til hendelsen.

18|_esere som er fortrolig med ulike former for kollegaveiledning eller mentorvirksomget, vil ogsa kjenne igjen
trekk ved metoden som er beslektet med disse og andre former for veileding, jf.f.eks.(Aili, Persson og Persson
2004; Bern, Gloppen og Sivertsen 2009; Stalsett 2009). Det vil fare for langt & gjennomfare en systematisk
sammenligning av veilednignsformer her.

7 Kursopplegget ble endret og justert underveis i prosjektet i lys av de erfaringene vi gjorde. Dette var ogsa noe
av hensikten med prosjektet. Vi kommer tilbake til dette senere i rapporten.

Arbeidsforskningsinstituttet, r2011:1 31



e De andre deltakerne forteller om lignende hendelser de har vaert med pa, og hvordan
de ble handtert.

e Gruppen lanserer andre, alternative forslag til handteringer.

e Alle forslagene og eksempler pa handteringer som legges frem, blir undersgkt i
forhold til sterke og svake sider.

e Den enkelte gruppedeltaker bestemmer selv hvilke av innspillene som kommer frem
han vil ta med seg tilbake til arbeidet og preve ut.

e Etter matet praves denne lgsningen ut i praksis. Erfaringene fra denne utprgvingen

rapporteres tilbake til gruppa pa et senere mete.

Det er flere grunner til at kursopplegget ble designet pa denne maten. La oss ta noen
hovedpoenger:

Valg av eksempel

Et sentralt premiss ved designet av kursopplegget var hentet fra Gardermo-studien, nemlig at
det var relativt fa hendelser i lgpet av arbeidsdagen som var krevende, men at mye avhang av
hvordan de ble lgst. For selv om disse episodene kanskje utgjorde bare to-tre av hundre, viste
det seg ogsa at de pavirket trivselen hos de ansatte i svaert hgy grad (Amble, Enehaug m.fl.
2003). Metoden var derfor lagt opp pa en mate som oppfordret deltakerne til & finne frem til
noen av disse sjeldne, men vanskelige episodene, og jobbe med dem.

Leere & reflektere.

Mpgtene i kursopplegget bestar i hovedsak av samtale mellom deltakerne etter angitte
retningslinjer, som en fasilitator har i oppgave a styre samtalen etter. Den avgjgrende
hensikten med disse retningslinjene er & fa deltakerne til a reflektere over egen praksis. Dette
valget ble gjort fordi vi mener Schon har rett i at refleksjon over egen yrkespraksis er den
beste maten a utvikle denne praksisen pa. | en viss forstand kunne vi derfor si at det viktigste
med kurset er a gve opp deltakernes refleksjonsevne, samt a tilby en arena for slik refleksjon.

Loggskjemaet

Det finnes i prinsippet to mater a reflektere over egen praksis pa: 1) Man kan gjere det
individuelt eller ssmmen med andre som ogsa tok del i det som skjedde, mens man fremdeles
er i situasjonen eller like etterpa, 2) eller man kan gjgre det sammen med andre etter at
situasjonen har funnet sted, enten disse andre tok del i det som skjedde eller ikke. Av
praktiske grunner — fordi det er lettest & organisere — valgte vi det siste alternativet.

En slik tilgang krever imidlertid stor ngyaktighet nar det gjelder a beskrive hendelsen man
skal reflektere over. Det var noe av grunnen til at vi introduserte loggskjemaer der de som
hadde opplevd noe de gnsket a ta opp, skulle beskrive hendelsen med egne ord far de mgatte
opp 1 mestringsgruppa.
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Man laerer av a sette ord pa egne erfaringer.

Tanken bak a be deltakerne gi en skriftlig beskrivelse av de utfordrende hendelsene de gnsket
a ta opp, for de mgtte opp i mestringsgruppa, var delvis at vi tenkte det ville hjelpe dem &
finne de gode beskrivelsene som kunne danne utgangspunkt for gode refleksjoner i gruppa. Vi
vet nemlig at det & skrive ned noe man har opplevd ofte bidrar til at beskrivelsen blir bedre
enn nar man bare gir en spontan muntlig gjengivelse av den. Mens man sitter og skriver,
tvinges man til & tenke over det man har opplevd pa en grundigere mate enn man vanligvis
gjer — og dermed finne bedre beskrivelser.

En slik skriveprosess kan ogsa kalle frem noe av den refleksjonsevnen som mestringskurset
tar sikte pa a utvikle. Ved a skrive om en hendelse, tvinges man til & se for seg hendelsen pa
nytt. Idet man leter etter hvilke ord man skal bruke til & beskrive hendelsen med, blir man
ogsa stimulert til mer kritisk 4 ta stilling til hva som egentlig skjedde: Var kunden uhgflig
eller nedlatende? Gikk han i sine egne tanker? Eller var det en annen grunn til at han bare
gikk forbi meg uten & hilse? Nar man skal skrive om hendelsen i ettertid og velge hvilke ord
man skal bruke, tvinges man til a ta stilling til slike spgrsmal — og dermed reflektere over
hendelsen gjennom en indre refleksjon.

Lykkes man med a skape en slik indre refleksjon hos den som fyller ut loggskjemaet, oppnar
man at det allerede pa dette trinnet i prosessen skjer en viktig form for leering som man kan
bygge videre pa i samtalen i gruppa.

A lzere av hverandre samtidig som man driver virtuell eksperimentering

Da vi farst begynte a tenke pa a designe et kurs for gkt mestring, tenkte vi at det viktigste var
a samle deltakerne i kurset pa en arena — det vil si mestringsmgatet — der de fikk mulighet til &
lere av hverandre. En god mestringsgruppe skulle derfor settes sammen av bade mer og
mindre erfarne arbeidstakere, bestemte vi, slik at de mindre erfarne kunne lzere av dem med
mer erfaring.

Vi ser ikke bort fra at slik leering kan finne sted under et mestringsmgte. Men inspirert av
Schons teori om den reflekterende praktiker, vektlegger vi i dag ogsa et annet aspekt ved det
som kan skje nar mennesker mgates for a reflektere over sin yrkespraksis, nemlig det Schon
kaller virtuell eksperimentering (Schon 1983, 129). Med virtuell eksperimentering mener vi
her det som skjer nar man gar igjennom en situasjon i tankene — alene eller sammen med
andre — og deretter forsgker & se for seg hvordan situasjonen kunne ha utviklet seg annerledes
hvis man hadde endret pa en eller flere aspekter ved situasjonen, serlig det man selv gjorde.
Man utfgrer altsa en serie tanke-eksperimenter der man sper seg: "Hva ville skjedd hvis jeg i
stedet for & handle slik jeg gjorde, gjorde dette?”

Gjennom en slik prosess oppnar man to ting: For det farste utvikler man det Schon kaller
eksempler, det vil si mulige forbilder eller strategier for hvordan man kan lgse en bestemt
utfordring ved & falge en bestemt lgsningsstrategi. Enda viktigere er det imidlertid at man
samtidig ogsa utvikler det som aller mest kjennetegner den reflekterende praktikeren, nemlig
den saregne tankemessige fleksibiliteten som er hans “adelsmerke”. Denne fleksibiliteten gir
ham ikke bare evnen til & veksle mellom ulike eksempler eller lgsningsstrategier nar han
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mgter en utfordring. Den gir ogsa tanken hans den ngdvendige fleksibilitet til & utvikle nye
strategier nar de gamle ikke duger.

Med andre ord: Den gir han den evnen som vi ogsa fant hos dirigentene i Gardermo-studien,
der vi s& at noe av det som kjennetegnet dirigentene, var at de hadde en egen glede ved a
reflektere over hva de gjorde i forskjellige sammenhenger. Ikke bare eksperimenterte de med
nye mater a lgse gamle problemer pa: Enkelte dirigenter gledet seg til de vanskelige
hendelsene, nettopp fordi de ga en mulighet for & utvikle og preve nye framgangsmater
(Amble, Enehaug m.fl. 2003).

For a stimulere til at gruppen kommer i gang med virtuell eksperimentering, kreves det
imidlertid at den styrer unna en del fallgruver. Det gjelder serlig hvis gruppa har medlemmer
som er vant til & bruke noen av de mer destruktive samtalestrategiene som vi sa pa over, som
a bortforklare egne feil og svakheter, eller ved a fremsta som skrasikre. Et grep vi innfarte for
a hindre dette, og stimulere til kreativ refleksjon, var & kreve at alle innspill til hvordan man
burde handle i vaskelige situasjoner, skulle analyseres ved at man undersgkte sterke og svake
sider ved dem.

A lete etter styrker og svakheter

Ved a be deltakerne i mestringsgruppa se etter sterke og svake sider ved lgsningsforslagene
som legges frem, sies det mellom linjene at ingen lgsningsforslag er "perfekte”. Far man en
god diskusjon om dette, blir det i stedet synlig hvordan alle lgsningsforslag er mer eller
mindre gode, og at man i siste instans ma velge, ikke det “perfekte”, men det best mulige.
Resultatet av diskusjonen kan ogsa bli at det er delte meninger om hva det best mulige er. Alt
dette vil kunne bidra til & motvirke skrasikkerhet.

Grepet med a be om en diskusjon rundt sterke og svake sider, ble ogsa valgt av en annen
grunn. Nar man oppfordres til a si pa hvilken mate et lgsningsforslag er bra — eller ikke sa bra
— stimuleres man til & tenke igjennom hva man mener med at noe er bra. Man bringes altsa
inn i en tankeprosess der man beveger seg mot de mer generelle forstadelsesrammene som man
opererer innenfor, eller det Schon kaller frames, og som kan innbefatte bade de teoriene man
har om hva god oppgavelgsning er, eller generelle normer eller verdier. Nar dette legges frem
i gruppa, og det apnes for respons fra de andre, kan man i tillegg oppna a fa en felles
diskusjon om disse rammene, verdiene eller normene. Det vil si: Grunnleggende
forstaelsesrammer som man ellers aldri snakker om, blir brakt frem i lyset og undersgkt.
Dermed oppstar det ogsa en mulighet for a ettertenke og for a tydeliggjgre sider ved hendelser
og situasjoner som man vanligvis ikke fokuserer pa. Dette bidrar til ytterligere
perspektivbevegelighet og kreativitet i forhold til oppgavelgsning.

Laeringen tilpasses lokale utfordringer uten fasitsvar

Mange av de utfordringene som ansatte i serviceyrker og lignende yrker mgater i hverdagen,
har ingen enkle fasitsvar. De oppstar plutselig, de er komplekse og sammensatte, og en god
handtering av dem krever at man forsgker a ivaretar en lang rekke ulike hensyn samtidig, uten
at det kanskje lar seg gjgre a ivareta alle like godt. Det finnes altsa ingen enkle, entydige
oppskrifter pa hvordan de best kan lgses. Derfor er det heller ikke lett & lage handbgker eller
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tradisjonelle kurs bygget opp av forelesninger som kan vere til hjelp i mgte med slike
utfordringer.

Mestringsgruppen ble designet nettopp for a kunne mgte disse utfordringene. Det at man i
gruppen skulle fokusere pa egne, selvopplevde utfordringer fra arbeidshverdagen, var et
bidrag til det. Det var deltakernes egne erfaringer i all sin kompleksitet, som skulle sta i
sentrum for oppmerksomheten. Det at man i gruppa ogsa sikter mot a fa frem og diskutere
flere lgsningsforslag, var tenkt som et annet bidrag. Diskusjonene i gruppa skulle muliggjere
en form for leering som var tilpasset den kompleksiteten deltakerne erfarte.

En ytterligere grunn til a legge opp arbeidet pa denne maten, var at vi gnsket a utvikle en
kunnskap som var tilpasset de lokale forholdene. Nar man bruker standardiserte handbgker
eller lerebgker i oppleringssammenheng, vil innholdet alltid “treffe” de lokale forholdene i
starre eller mindre grad, men sjelden helt. Og slik ma det vare. Bgkene er jo ikke skrevet for
en enkelt leser eller en enkelt arbeidsplass, men for mange, og derfor ma de ogsa vere
generelle nok til & kunne vaere interessante for mange. Noe av det samme gjelder nar man far
inn eksperter utenfra til & holde foredrag eller forelesninger. Det de bidrar med er ofte bade
interessant og nyttig, men heller ikke dette er alltid sa godt tilpasset de lokale forholdene.

I mestringsgruppa skulle lzeringen som fant sted vare tilpasset de lokale forholdene, bade ved
at deltakerne tok utgangspunkt i lokale, selvopplevde utfordringer, og ved at leeringen som
skjedde skulle veere knyttet til spgrsmalet om hvordan disse lokale utfordringene best kunne
handteres med de ressursene som var tilgjengelige lokalt.

Folk som sendes pa kurs av arbeidsgiver, forteller ofte at kursene er interessante, men at det
ikke alltid er sa lett & se hvordan man kan bruke det man har lart i sitt eget arbeid. |
mestringsgruppa skulle man unnga dette. Her skulle man ga rett pa sak”, det vil si, pa det
arbeidstakerne erfarte som reelle utfordringer, og som det derfor ogsa ble opplevd som
avgjerende a gjere noe med.

A sette ord pé egne erfaringer “letter pa trykket”

| Gardermoen-studien gikk det frem at mange som hadde opplevd vanskelige episoder, gikk
og tenkte pad dem i ettertid pa en mate som tappet dem for krefter. Det er vel kjent at
vanskelige episoder kan virke pa denne maten. Det er det som blant annet ligger bak den
rutinemessige bruken av sakalt debriefing i en del yrker, hvor den som har opplevd noe
vanskelig far lov til & snakke om det han har opplevd med en leder, en psykolog eller prest,
eller en annen som gar inn i rollen som samtalepartner (se f.eks. Andersoon, Tedfeldt m.fl.
2009). A f& snakke om det man har opplevd p& denne méten, letter pa trykket, og gjer at man
raskere far lagt det vanskelige bak seg.

Selv om den primaere malsettingen med mestringsgruppa er laring, tenkte vi at den ogsa
skulle gi rom for en slik form for debriefing, dersom noen hadde bruk for det. Vi var forberedt
pa at de utfordrende hendelsene som ble lagt frem, i noen tilfeller kanskje ville vaere mer enn
bare utfordrende: Vi ville mgte hendelser som hadde vakt sterke falelser, og der tankene om
det som skjedde hadde fortsatt & surre og ga lenge etter at selve hendelsen var over. | sa fall
tenkte vi at samtalen i mestringsgruppa kunne ha en debriefende effekt, ogsa uten at
debfriefingen ble gjort til et eksplisitt poeng.
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Samsnakking gir bedre samarbeid og kollektiv mestring

En av de tidlige erfaringene fra arbeidet med a etablere mestringsgrupper i pleie- og omsorgs-
sektoren, var at samtalene i gruppe bidro til styrking av kollegafellesskapet. For selv om
mange av dem som var med i gruppa jobbet sammen til daglig, viste det seg at ikke alle kjente
hverandre like godt. Mestringsgruppa var altsd en mate a bli bedre kjent pa. Gjennom
samtalene ble deltakerne tryggere pa hverandre og det generelle tillitsnivaet mellom de som
var med gkte. Ikke bare forsto man mer av hvorfor de andre opptradte slik de gjorde. Man
fant det ogsa lettere a ta kontakt og samarbeide nar man etter deltakelsen i mestringsgruppa
var tilbake i hverdagen pa jobben. Man fikk altsd som gruppe en gkt grad av kollektiv
mestring, det vil si at man som kollegagruppe gjorde en bedre jobb sammen.

En grunn til at vi designet mestringsgruppene som vi gjorde, var ogsa gnsket om a stimulere
til en slik form for kollektiv mestring. Mestringsgruppa skulle altsa ikke bare ha et individuelt
fokus med utgangspunkt i den enkelte deltakers mestringsutfordringer. Den skulle ogsa gi
rom for samsnakking og gjennom dette skape gkt kjennskap og tillit mellom medlemmene,
noe som i neste omgang kunne gi gkt kollektiv mestring.
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5. Prosjektets gang

| dette kapitlet skal vi gjere rede for hvordan prosjektet forlgp i praksis, det vil si hvordan
deltakerne ble rekruttert, hvem som var med, og litt om de organisatoriske rammene
mestringsgruppene ble organisert innenfor.

Da prosjektet skulle etableres sa vi opprinnelig for oss at flere grupper fra ulike serviceyrker
skulle inkluderes i prosjektet — men med fokus pa yrkesgrupper som befant seg pa eller like
ved en flyplass. Vi sa for oss falgende grupper som mulige deltakere:

¢ Resepsjonsansatte, hotell

e Innsjekkingspersonale, flyplass
e Gatepersonale, flyplass

e Sikkerhetskontrollgrer, flyplass
e Stuere, flyplass

| utvelgelsen av bedrifter som kunne vaere aktuelle som deltakere i prosjektet, hadde vi
kontakt med falgende landsforeninger og kontaktpersoner i NHO:

NHO Luftfart v/ Synngva Aga
NHO Reiseliv v/ Hilde Veum
NHO Service v/ Laila Windju og Terje Nygaard

Til tross for massiv rekrutteringsinnsats, og med god hjelp fra NHOs landsforeningner, viste
det seg a veere svaert vanskelig a rekruttere bedrifter. Noe av grunnen var at finanskrisen som
slo inn mens den innledende rekrutteringen foregikk, bidro til at flere av dem vi kontaktet, sa
seg tvunget til & redusere bedriftens satsning pa utviklingsarbeid. En annen grunn var at flere
bedrifter vi tok kontakt med, var i omstillings- fusjonsprosesser som gjorde det vanskelig a
forplikte seg til 4 delta i prosjektet.

| samrad med NHO Luftfart ble det for eksempel bestemt & invitere Widerge Handling
Gardermoen til & delta i prosjektet. Bedriften svarte positivt pa var foresparsel, og
planleggingen var i god gang da det ble bestemt at bakketjenestene pa Gardermoen skulle
omorganiseres, og i praksis overtas av SAS Ground Services. En stund sa det ut som om
prosjektet likevel kunne igangsettes, men da det viste seg at de ansatte skulle gjennom en
egen kurspakke i forbindelse med omorganiseringen, fant de ansatte selv ut at de ikke hadde
overskudd til samtidig a delta i prosjektet vart.

| samrad med NHO Reiseliv ble det like far sommeren 2008 ogsa opprettet kontakt med tre
starre hotellkjeder i Oslo med tanke pa a inkludere de resepsjonsansatte ved hotellene i
prosjektet. En av kjedene svarte umiddelbart at de ikke hadde anledning til & delta. En annen
av kjedene svarte at de kunne delta, forutsatt at andre kjeder ble med. Da den siste kjeden etter
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lang betenkningstid takket nei til tilbudet, ga vi opp ytterligere forsgk pa a rekruttere flere
hotellkjeder. Alle de tre kjedene vi kontaktet gjorde for gvrig oppmerksom pa at det er
forbundet med store utfordringer a frigjere tid til at ansatte kan delta i prosjekter lik det vi
planla a sette i gang.

| samrad med NHO Service ble det vedtatt & invitere Securitas, som pa det tidspunktet
organiserte sikkerhetstjenestene pa Gardermoen og Torp, med i prosjektet. Begge steder fikk
vi positive svar. Og med utgangspunkt i den positive responsen fra Torp, ble en farste
utprgving av mestringsgruppe-konseptet gjennomfart der i 2008. Kort tid senere ble imidlertid
sikkerhetstjenestene pa Gardermoen overfart til G4S Aviation Security AS. Vi tok kontakt
ogsa med dette selskapet og fikk god respons, og prosjektoppstart ble deretter planlagt til
2008 ogsa pa Gardermoen. Pa grunn av at den faktiske overtakelsen ble mer krevende enn
planlagt, maktet imidlertid ikke organisasjonen a gjennomfare oppstarten av prosjektet vart
som avtalt, og den ble derfor utsatt til 2009.

Kort beskrivelse av gruppene som deltok

Den farste utprgvingen av mestringsgruppa fant sted pa Torp i 2008. Deltakerne her var i
hovedsak ansatte i sikkerhetskontrollen. Andre runde ble gjennomfart pd Gardermoen fra juni
2009 til desember 2009. | fgrste omgang bestemte man etter gnske fra bedriften (G4S) a
inkludere gruppen av vaktledere i prosjektet. Vaktlederne hadde da funksjon som
farstelinjeledere, det vil si at de befant seg pa det farste ledelsesnivaet over sikkerhets-
kontrollgrene. De fleste vaktlederne var lokalisert til den sentrale sikkerhetskontrollen, der de
hadde ansvar for den lgpende driften av slusene. Noen vaktledere var ogsa lokalisert andre
steder pa flyplassen, som pa uteomradene med ansvar for & kontrollere varetransport til og fra
flyplassen. Vaktledernes oppgave var generelt & se til at sikkerhetskontrollgrene utforte
oppgavene sine, og til & assistere dem i problematiske situasjoner som for eksempel nar en
vanskelig passasjer krevde ekstra oppmerksomhet.

Gruppen av vaktledere besto totalt av litt over 20 personer som var delt inn i fire skift, som
hvert besto av 5-6 personer. Arbeidet var organisert slik at det til enhver tid var ett skift pa
jobb.

Grunnen til at man gnsket a inkludere vaktlederne i den farste runden av mestringsprosjektet,
var en idé om at man pa denne maten skulle gi dem kompetanse til & lede/fasilitere mestrings-
grupper med sine sikkerhetskontrollgrer etter avsluttet kurs. Vaktlederne ble derfor invitert til
a delta i mestringsgruppene med to siktemal:

1) A prave ut mestringsgruppa som et forum for & utforske og lzere av egne utfordringer i
arbeidet.

2) A lzre & lede/fasilitere egne mestringsgrupper.

Hvert av de fire skiftene med vaktledere som deltok i den farste runden av mestrings-
prosjektet, mattes totalt fire ganger, noen ogsa fem ganger. Malet var at alle skulle ha fem
mgter, men pa grunn av sykdom og uforutsette hendelser lot ikke dette seg gjare. Det farste
mgtet fant for tre av gruppene sted i juni 2009, mens de siste mgtene ble avsluttet et halvt ar
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senere i desember 2009. Alle skiftene hadde bade mannlige og kvinnelige vaktledere, og
gruppene hadde for det meste god aldersspredning. Noen av de eldste hadde en lang karriere
som sikkerhetskontrollgrer bak seg. Andre hadde hatt andre yrker fgr de begynte som
sikkerhetskontrollgrer. Noen av deltakerne med utenlandsk bakgrunn hadde hgyere utdanning
fra hjemlandet. Alt i alt fremsto de samlet som ressurssterke og kompetente deltakere.

Den tredje og siste runden i prosjektet fant sted farste halvar 2010. Planen var na a etablere
grupper som gjenspeilte teamene i sikkerhetskontrollen, og der hver gruppe skulle ledes av en
vaktleder som var blitt utdannet til fasilitator i den forrige runden. I mellomtiden hadde det
imidlertid funnet sted en radikal omorganisering i organisasjonen som innebar at flertallet av
de tidligere vaktlederne ikke lenger var “tilgjengelige” for prosjektet: Noen hadde sluttet,
andre hadde fatt jobb andre steder i organisasjonen. Av de omtrent tjue deltakerne i annen
runde, var det bare to som fremdeles hadde stillinger som gjorde det naturlig & inkludere dem
i det videre prosjektet. Dermed fikk vi bare to grupper som etter planen skulle delta i den
tredje runden av utprgvingen. Hver gruppe skulle etter planen ledes av en intern fasilitator fra
andre runde.

Gjennomfgringen av denne siste utprgvingen ble imidlertid ogsa hemmet av flere faktorer.
For det forste viste det seg at den ene av de to interne fasilitatorene fikk mye sykefraveer i den
perioden prosjektet skulle lgpe, slik at gruppen hans matte ledes av oss forskerne, i stedet for
a ha en leder fra bedriften. Det var altsd bare i den andre gruppen vi fikk gjennomfart
prosjektet etter forutsetningene. Men pa grunn av ferieavvikling fikk ogsa denne gruppen
vansker med & mgtes etter oppsatt mgteplan. Flere av mgtene som var planlagt, matte avlyses.
Dermed ble hele gjennomfaringen av utprgvingen amputert. Vi gjorde likevel interessante
erfaringer i denne gruppa, som vi kommer tilbake til under.

En ambisjon med prosjektet som vi imidlertid ikke fikk oppfylt slik vi hadde tenkt, var den
som var knyttet til maling av mestring. Malet var her & utvikle et maleinstrument som skulle
male arbeidstakeres opplevelse av mestring i arbeidet. Instrumentet skulle ogsa fange opp
mulige sammenhenger mellom slike mestringsopplevelser og helse/naervear. Maleinstrumentet
skulle ha form av et kortfattet sparreskjema, og det skulle ogsa kunne brukes til & si noe om
den eventuelle effekten deltakelse i mestringsgruppa hadde pa opplevelsen av mestring i
arbeidet.

Dersom vi skulle ha gjennomfart denne delen av prosjektet etter planen, matte vi hatt langt
flere deltakere enn vi faktisk fikk. Problemet var at vi — selv etter massiv rekrutteringsforsgk —
fikk alt for fa deltakere i prosjektet. Bedre ble det ikke av at de mange planlagte gruppene pa
Gardermoen i den tredje planlagte runden av utprgvingen pa grunn av intern omorganisering
ble redusert til to, hvorav bare den ene gjennomfarte prosjektet som planlagt. Alt dette
skyldtes forhold vi ikke radde over.

Vi utarbeidet likevel et skjemabasert maleinstrument som ble prgvd ut. En narmere
beskrivelse av dette skjemaet sammen med vare erfaringer og konklusjoner, falger senere.

Den viktigste leveransen fra prosjektet er imidlertid kurshandboka som har utviklet seg
kontinuerlig gjennom hele prosjektperioden pa den maten at den er blitt gjort til gjenstand for
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kontinuerlige revisjonen og forbedringer, utfgrt pa bakgrunn av erfaringene vi har gjort.
Kurshandboka i sin endelige versjon er vedlagt denne rapporten i appendiks 1.

Forskningsetikk

Studien ble meldt til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS, Personvernombudet for
forskning, og er i samsvar med personopplysningsloven og helseregisterloven med forskrifter.
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6. Sikkerhetskontrollgrenes opplevelse av egen arbeidshvedag

Selv om det ikke inngikk i prosjektet & gjennomfgre en empirisk studie av sikkerhets-
kontrollgrenes arbeidssituasjon, brukte vi likevel noe tid pa & sperre prosjektdeltakerne om
hvordan de opplevde arbeidshverdagen sin. Gjennom hendelsene som ble lagt frem i
mestringsmgatene fikk vi ogsa et inntrykk av dette.

| det store og hele ga prosjektdeltakerne uttrykk for at de trivdes i jobben. De var stolte av
arbeidet de utfarte, og fremsto som motiverte til & gjgre en god jobb. Serlig fortalte de om
glede og overskudd knyttet til episoder der de hadde greid & lgse en utfordring pa en kreativ
og smidig mate gjennom & yte noe ekstra, og der de var blitt belgnnet med smil og tilfredshet
fra forngyde passasjerer. Dette samsvarer godt med funnene fra den forrige Gardermo-
undersgkelsen (Amble, Enehaug m.fl. 2003).

Samtidig var det ogsa tydelig at enkelte opplevde en jevn og kontinuerlig slitasje i jobben. En
viktig slitasjefaktor var passasjerer som etter sikkerhetskontrollgrenes oppfatning opptradte
respektlgst og nedlatende. Dette kunne komme til uttrykk i form av slengbemerkninger, eller
med gester og ansiktsuttrykk som uttrykte at de oppfattet sikkerhetskontrollgrene som
“tapere” med lav eller ingen utdanning, og en forestilling om at sikkerhetskontrollgrene
jobbet som sikkerhetskontrollgrer, fordi de ikke fikk noen annen jobb. En sikkerhetskontrollgr
fortalte at han ved en anledning var blitt kalt "hjernedgd”. Sikkerhetskontrollgrene opplevde
ogsa at enkelte av passasjerene ikke anerkjente den myndigheten de hadde i kraft av jobben
sin, og at passasjerene derfor verbalt eller pa andre mater forsgkte a ignorere eller sabotere
kravene til sikkerhet som ble stilt.

Et seertrekk ved jobben til sikkerhetskontrollgrene i sikkerhetskontrollen er at den inkluderer
oppgaver som mange av de reisende irriterer seg over. Dermed gker risikoen for negative
reaksjoner fra passasjerer og andre brukere. Det kan for eksempel dreie seg om en passasjer
med knapp tid som er redd for & miste flyet, eller som ganske enkelt misliker & bli kontrollert.
Passasjerene reagerer ogsa hyppig negativt nar det i kontrollen oppdages at de har med seg
gjenstander som det er ulovlig & ha med i handbagasjen, og som de kanskje ma levere fra seg.
I slike situasjoner blir enkelte ogsa aggressive. En sikkerhetskontrollgr forteller:

Innimellom har jeg kjent at knytteneven naermest henger i lufta.

Ogsa andre ansatte pa flyplassen som kanskje gar gjennom kontrollen mange ganger hver dag,
kan utgjare en utfordring for sikkerhetskontrollgrene. Enkelte sikkerhetskontrollgrer mener til
og med at det er her de vanskeligste episodene opptrer, ved at enkelte rett og slett ber om a bli
fritatt for kontroll. De mener selv at de som ansatte blir mistenkeliggjort gjennom kravet om
kontroll, eller de uttrykker misngye pa andre mater overfor de stadige kontrollene som reglene
paferer dem. Her er en oversikt over de viktigste utfordringene sikkerhetskontrollgrene
opplevde:
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e Passasjerer som ikke vil levere fra seg for store kvanta vaeske.

e Passasjerer som har med seg andre ulovlige gjenstander i handbagasjen som de ikke
vil gi fra seg.

e Passasjerer som ikke er villige til a la seg etterkontrollere etter a ha gatt gjennom
metalldetektoren.

e Passasjerer som etter a ha nektet etterkontroll, forsgker a bevege seg inn i de lukkede
avgangssonene pa flyplassen.

e Passasjerer som er synlig beruset og som ikke vil rette seg etter sikkerhetspersonalets
anvisninger.

e Passasjerer som er voldelige eller truer med vold.

e Passasjerer som kommer med kvinnediskriminerende eller rasistiske bemerkninger
eller som selv anklager sikkerhetspersonalet for rasisme (rammer sikkerhetspersonale
av alle nasjonaliteter og hudfarger).

e Passasjerer som snakker et sprak som ingen i sikkerhetskontrollen behersker, og som
derfor ikke forstar hva de blir bedt om a gjare.

e Berusede eller voldelige personer som er til sjenanse andre steder pa flyplassen, serlig
i den apne sonen i innsjekking/ankomstomradet.

e Passasjerer som kommer sa sent til innsjekking at de ikke far sjekket inn bagasjen, og
som blir bedt av innsjekkingspersonalet om & ta med seg all bagasjen gjennom
sikkerhetskontrollen (i strid med regelverket).

e Passasjerer som far akutte helseproblemer inne pa flyplassomradet.

o Sikkerhetskontrollgrer som havner i konflikt med andre ansatte

e Andre typer konflikter mellom ansatte, enten internt eller i forhold til andre
ansattegrupper pa flyplassen.

e Ansatte som ikke retter seg etter leders korreksjon.

Andre slitasjefaktorer som nevnes er lav bemanning, skifte av arbeidsgiver som fglge av
hyppige anbudskonkurranser, og andre typer omorganiseringer.

Responsen pa disse utfordringene fra sikkerhetskontrollgrenes side varierer, men i samtalen i
gruppene var det serlig én respons som ble artikulert, og til dels med stor kraft: Den gikk ut
pa at man i mange situasjoner ikke hadde annet valg enn "a tale” ubehaget i jobben, og at
dette var noe de hadde lert seg. Over tid ble man ”hardhudet”, ble det sagt. Krenkende
kommentarer fra passasjerer og andre gikk etter en stund ”inn det ene gret, og ut det andre”.
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Og slik matte det veere: Det gikk ikke an a vere fglsom i denne jobben. Slik uttrykker en av
sikkerhetskontrollgrene det:

Du bygger opp din egen psyke ved a jobbe her. Du blir litt nonsjalant og teff.
Du blir jeevla sterk.

Denne strategien har elementer i seg av det Lazarus beskriver som indre mestringsstrategier.
Den innebzrer at man gjar seg "ufglsom” overfor krenkelser ved at man forsgker a overse
dem, eller ved at man ikler seg en ngytral fasade i mate med krenkelsene, noe som ogsa kan
sees som en form for emosjonelt arbeid. Vart inntrykk er at det siste er en strategi som i noen
tilfeller kan fungere bra i kombinasjon med mestringsstrategier pa et ytre plan: A opptre non-
responsivt og ngytralt bidrar for eksempel til at situasjonen ikke trappes opp.

Samtidig er det klart at det her utfares et emosjonelt arbeid som for noen oppleves slitsomt.
Toffheten man tar pa seg, er en tgffhet man egentlig ikke liker. Dessuten er det ikke alltid like
lett & virkelig overse krenkelsene man utsettes for. Selv om man spiller ubergrt, svir det a bli
sett ned pa. Her er noen sitater som utrykker sikkerhetskontrollgrenes opplevelser:

Lesningen ligger i & heve seg over det, men i deg selv har du det ikke like bra.

Problemet er at du kan ta med deg denne holdningen ellers i livet. Man blir
ubevisst mer hardfor.

Nar du tar pa deg uniformen, tar du pa deg en rolle, men du klarer ikke helt a
legge den av deg nar du tar av deg uniformen.

Det er ogsa mulig a tolke de sterke utsagnene om at ”"man ikke bryr seg” som en form for
utbrenthet (Freudenberger 1974; Freudenberger og Richelson 1980). En av sikkerhets-
kontrollgrene representerer kanskje en slik utbrenthet nar hun sier at hun har sluttet a bry seg
om det ubehagelige hun opplever. Ingen ting gar lenger inn pa henne:

Jeg tror jeg er herdet. Jeg blir bare kaldere og kaldere. Jeg blir ikke bare rolig, men
nonsjalant.

| forlengelsen av dette observerte vi ogsa hos enkelte det vi oppfattet som en overdrevent
sterk skrasikkerhet pa at det man gjorde i matet med vanskelige utfordringer var det “eneste
rette”, og en tilsvarende sterk skepsis til at mestringsgruppene kunne bidra til gkt leering.

Alt dette tolket vi som tegn pa at sikkerhetskontrollgrene i arbeidet sitt var under press, og at
det var store forskjeller i maten hver enkelt taklet dette presset pa. Det alle var enige om, var
imidlertid at miljeet og samholdet blant de ansatte i det store og hele var positivt.

Hvilke muligheter har sikkerhetskontrollgrene til a snakke om faglige
utfordringer

For vi startet opp med mestringsgruppene, var vi interessert i a sjekke ut i hvilken grad
sikkerhetskontrollgrene allerede hadde formelle eller uformelle fora der de samtalte om ut-

fordringer i jobben, delte erfaringer, eller der det foregikk andre former for leering. Svarene pa
dette varierte noe, men vi konkluderte likevel med at det pa forhand ikke fantes systematiske
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arenaer for arbeidsplasslaring pa noen av stedene vi oppsekte. | den grad slike samtaler fant
sted, var de et resultat av spontane, personlige initiativ. Muligheten for & ha slike spontane
samtaler — og kvaliteten pa dem — avhang ogsa av tid og rom, det vil si i hvilken grad
arbeidsplanene ga tid til det, og i hvilken grad man fant egnede steder for samtaler.

Innenfor disse rammene er det enkelte av sikkerhetskontrollgrene som i utgangspunktet var
godt forngyde med mulighetene til & diskutere faglige utfordringer, og som ogsa fortalte at de
hadde utbytte av slike samtaler. Pa Torp var de mest tilfredse, noe som trolig henger sammen
med at det er en relativt liten flyplass med fa ansatte og lokaler som ga de ansatte rom til a
trekke seg tilbake nar de hadde behov for & snakke sammen. Pa Torp hadde for eksempel
vaktlederne egne kontorer i andre etasje, som var lett tilgjengelige fra avgangshallen, noe som
ogsa gjorde det praktisk for sikkerhetskontrollgrer med problemer a oppsegke en vaktleder for
samtaler.

Pa Gardermoen varierte det mer hva slags erfaringer sikkerhetskontrollgrene hadde. Noen
fortalte at de hadde en kultur for & ta opp og diskutere vanskelige situasjoner i det de oppsto
eller like etterpa, det vil si i selve arbeidssituasjonen, og at de ofte hadde gode samtaler om
dette med kollegaene, uten at de gjorde noe vesen ut av det:

Nar vi prater, sa stiller vi sparsmal og tar opp ideer uten & tenke over det. Vi
har en sann dialog hele tida. Og vi kommer med ideer: Hvorfor gjorde du det
sann? Men uten & tenke over at det er det vi gjar.

Andre klager over mangelen pa nettopp slike samtaler, og forklarer at de er vanskelige a fa til
bade fordi man i perioder er underbemannet, for eksempel pa grunn av sykdom, eller fordi
man ikke har noen steder & ha samtalen. | selve sikkerhetsslusen er man for eksponert overfor
passasjerene, og pa pauserommet er det alltid andre til stede som kan hgre hva som blir sagt.
Dermed avstar man fra a invitere til samtaler om vanskelige ting, kanskje fordi man er redd
for & blottlegge egen svakhet, eller fordi man kvier seg for a ta opp andre potensielt falsomme
problemstillinger. Et annet problem er at man innen hvert team tar pauser etter tur. Det
inneberer at man sjelden har pause sammen med de andre kollegaene i teamet.

Disse utfordringene i forhold til 4 finne tid og rom til samtaler med kollegaene om problemer
som oppstar, er ogsa grunnen til at det store flertallet av dem vi snakket med var positive til
mestringsgruppene og anledningen til a ta opp faglige sparsmal og laere av hverandre pa en
mer systematisk mate. Det gjaldt seerlig etter at de hadde gjort egne erfaringer i gruppene.
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7. Erfaringer og resultater

Oppstarten — forventninger og motivasjon

For de kom til det forste mgtet i mestringsgruppa hadde alle deltakerne fatt tilsendt
informasjon om hvordan arbeidet i og rundt gruppene skulle legges opp: De hadde fatt et
kurshefte der opplegget for mgtene var beskrevet i detalj, og de hadde fatt i oppgave a finne
hver sin utfordrende episode som de skulle fylle ut et loggskjema for, og ta med til matet.

Til tross for en del klare fellestrekk fremsto de ulike gruppene som deltok i prosjektet likevel
som relativt forskjellige da de matte frem til det ferste matet. Hver gruppe fremsto med sin
egen “gruppekultur”, som trolig kan forklares bade med henvisning til medlemmenes
personlighet og til gruppas historie. Holdningen de markerte i forhold til & delta i
mestringsgruppa varierte ogsa noe. Noen fremsto som positive og motiverte. Andre fremholdt
at de ikke oppfattet opplegget som serlig relevant, og at de ikke regnet med a fa utbytte av a
delta. To argumenter ble fremmet til stotte for dette mer skeptiske synet. Det farste gikk ut pa
at de gjennom en lang yrkeskarriere var blitt “utleert”, det vil si at de hadde sa mye erfaring at
de na mestret alle utfordringer de mgtte, i den grad de da lot seg mestre. Det andre gikk ut pa
at man etter mange ar i jobben var blitt sa "hardhudede” at man ikke lenger lot ubehagelig-
heter ga inn pa seg. Dermed hadde man heller ikke noe behov for a snakke om dem.

Endelig var det noen som oppfattet mestringsgruppene som irrelevante fordi skiftet de
tilharte, i falge dem selv, allerede hadde en god kultur for & ta opp problemer, snakke om
dem, og lgse dem, nar de oppsto. De hadde altsa ikke noe behov for enda et forum der de
kunne ta opp slike hendelser.

Alle hadde likevel forberedt seg godt til det farste gruppemagtet, og de fleste hadde loggfart en
hendelse som de gnsket a ta opp. Og selv de mest skeptiske inntok en avventende snarere enn
en avvisende holdning med hensyn til egen deltakelse: De ville "gi opplegget en sjanse”, og
se hva de fikk ut av det.

Som vi straks skal se, gkte ogsa motivasjonen da de kom i gang og gjorde egne erfaringer i
gruppene.

A snakke seg engasjerte

Farste samling hadde som viktigste siktemal & gi deltakerne et overblikk over metoden som
mestringsgruppene bygger pa, samt erfaring med metoden. Det var to forskere fra AFI til
stede, én som fasiliator for samtalen, og én som referent.

Den viktigste erfaringen som ble gjort, har med engasjement a gjere. | alle gruppene, selv der
det i utgangspunktet var starst skepsis, snudde stemningen raskt i det samtalen begynte og
refleksjonen kom i gang. | alle gruppene genererte samtalene bade engasjement og etter var
oppfatning, ogsa god laering.
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Vi ser dette i sammenheng med at deltakerne fikk snakke om sine egne erfaringer, og at det
ble appellert til deres egen evne til problemlgsning. Metoden som ble brukt inneberer ikke at
fremmede eksperter kommer utenfra og belerer folk hva de skal tenke eller gjere. Det er
deres egne historier og analyser som star i sentrum.

Erfaringer fra andre dialoger har vist hvordan dette bade bidrar til & skjerpe oppmerksomheten
til deltakerne, og skape engasjement og motivasjon (Svare 2006; Svare 2010). Det er flere
grunner til dette. En grunn har a gjere med relevans: Nar samtalen bygger pa selvopplevde
eksempler, gker sannsynligheten for at den oppleves som relevant, og at den dermed ogsa blir
mer interessant og motiverende. En annen har & gjere med det personlige tilsnittet som
samtalen far i kombinasjon med det narrative elementet som samtalen starter ut fra:
Utfordringen som skal tas opp til diskusjon, presenteres gjennom en fortelling fortalt av en
kollega der man far innblikk bade i hendelsesforlgpet i den utfordrende episoden, og tankene
og folelsene som utspilte seg underveis. Selv den enkleste fortelling vil i en sammenheng som
dette ofte fa en dramatisk nerve, som bidrar til & fange oppmerksomheten og skape en lyttende
og konsentrert stemning. Sist men ikke minst virker det motiverende at man selv oppfordres
til & bruke sin erfaring og/eller tenke kreativt for a finne strategier som kan brukes i mgtet
med den omtalte utfordringen.

Den mest interessante erfaringen ble gjort i den gruppa som ogsa mgtte opp med starst
skepsis i det fgrste mgtet. En av deltakerne la frem en fortelling om en utfordring han hadde
opplevd for en tid siden, og der han mer eller mindre alene hadde taklet en kompleks og
relativt kritisk hendelse der liv og helse sto pa spill. Under selve episoden hadde han operert
under et hgyt stressniva, og nar han na gikk gjennom hendelsesforlgpet pa nytt, kom en del av
de samme falelsene tilbake. | refleksjonen etterpa inntok de andre gruppemedlemmene i
hovedsak en stgttende rolle. De undersgkte de ulike handlingsvalgene som var blitt gjort i
forhold til hvilke muligheter situasjonen faktisk hadde bydd pa, og ble enige om at vakt-
lederen hadde lgst saken pa den best mulige maten.

Da mgtet var over kom hovedpersonen med et dypt, lettelsens sukk, og meldte at: ”Det hadde
veert godt & snakke om det”. Han opplevde det ogsa positivt at de andre bekreftet at han hadde
lgst utfordringen godt.

| dette tilfellet kom man ikke frem til noen alternative handteringer pa utfordringen som var
lagt frem. Men diskusjonen ble likevel opplevd som laerende fordi man sammen gikk gjennom
et hendelsesforlgp og sammen kom frem til at handlingene som ble utfart, var de best mulige.
Slik var det ogsa i mange av de andre mestringsmgtene. Hvordan dette ble reflektert inn i det
metodiske opplegget skal vi komme tilbake til under.

| det falgende skal vi se mer pa de ulike trinnene i mestringsgruppemagtet, og ta for oss hvilke
erfaringer vi gjorde med de enkelte trinnene.
Loggen

Deltakelse i mestringsgruppene forutsatte at deltakerne far hvert mate registrerte utfordrende
situasjoner de hadde erfart ved a fylle ut et loggskjema. Skjemaet inneholder rubrikker der
den enkelte skulle beskrive hva som hadde skjedd, hva han selv hadde gjort i situasjonen, hva
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han hadde observert og tenkt, hvordan han hadde vurdert sin egen innsats i ettertid, og hva
han hadde tenkt kunne gjgres annerledes.

Som vi alt har vert inne pa, hadde vi flere grunner til a inkludere dette loggskjemaet i
metoden. For det farste hapet vi at skriveerfaringen skulle utgjere starten pa en refleksjons-
prosess. | tillegg er loggskjemaet formet slik at det tvinger den som skriver til a belyse
viktige dimensjoner ved hendelsen som ellers lett ville kunne ha blitt glemt. Nar loggskjemaet
siden brukes som grunnlag for presentasjonen av episoden i gruppa, sikrer skjemaet pa denne
maten til at episoden presenteres med en rekke viktige momenter pa plass, slik at
utgangspunktet for diskusjonen blir bedre.

I gjennomferingen av gruppemgtene viste det seg at mange ikke hadde fylt ut loggskjemaet
for mgtene. Noe av grunnen som ble oppgitt for dette, var at mange strevde med & finne
episoder eller hendelser som passet inn i mestringskonseptet slik det var blitt beskrevet. Dette
kommer vi tilbake til under. En annen — og trolig like viktig grunn — var at mange fant det
vanskelig & finne tid til loggskriving i en hektisk arbeidshverdag. A skrive logg forutsetter tid
og rom til & sette seg ned og tenke over hva man skal skrive, noe mange ikke opplevde at de
hadde. Dette kan sees i lys av at sikkerhetskontrollgrmiljget var preget av kulturelle normer
som gikk ut pa at man ikke skulle bruke fritiden til & utfare oppgaver knyttet til jobben.
Dermed foltes det heller ikke naturlig a skrive logg etter arbeidstid.

Et viktig mal med utprgvingen av mestringsprosjektet var a finne en metode som var robust
nok til & fungere innenfor er normal arbeidssituasjon. Da vi registrerte sikkerhets-
kontrollgrenes problemer med a finne tid til a skrive logg, valgte vi derfor & ikke presse dem
pa dette punktet. | stedet valgte vi a stille dem fritt: De ble oppfordret til & bruke skjemaet,
men deltakelsen i gruppa ble ikke gjort avhengig av at man hadde registrert hendelser ved
hjelp av loggskjemaet.

| stedet ga vi skjemaet en annen viktig funksjon: Nar noen hadde med seg en episode de
gnsket & ta opp i gruppa, og de ikke hadde loggfert episoden pa forhand, ba vi fasilitator
bruke skjemaet som en intervjuguide under presentasjonen av episoden. Dermed oppnadde vi
noe av det som hadde veert den opprinnelige intensjonen med a ta skjemaet i bruk:
Spersmalene i loggskjemaet bidro til at viktige dimensjoner ved hendelsen som ble lagt frem,
ble belyst allerede i den farste fremleggelsen. Dermed bidro skjemaet til & sikre at episoden
ble presentert pa en mate som ga et godt utgangspunkt for den videre diskusjonen.

Valg av hendelser

Da vi i invitasjonen til den farste gruppa i den fgrste runden av mestringsprosjektet skisserte
hva slags hendelser eller episoder vi gnsket at deltakerne skulle "ta med seg” til mestrings-
gruppa, ba vi dem ta hensyn til falgende punkter:

e Historien skal ta utgangspunkt i noe du har opplevd i jobben, gjerne i mgte med en
kunde, kollega eller bruker.

e Det kan veere en hendelse som vakte ubehagelige falelser hos deg eller som
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tappet deg for energi.
e Kanskje syntes du at det var flaut, ergelig eller irriterende at du ikke fikk det til.
e Kanskje brukte du mye tid i dagene etterpa til 4 tenke over det som skjedde, men uten

at det ngdvendigvis hjalp sa mye.

| formuleringen av disse punktene tok vi utgangspunkt i det man hadde funnet i den tidligere
Gardermoen-studien (Amble, Enehaug m.fl. 2003) at om lag to-tre av hundre episoder er
vanskelige pa den maten at man kanskje ikke greier helt & mgte utfordringene i dem, og at
man kanskje gar og tenker pa dem i ettertid, og bruker energi pa dette. Tanken var at punktene
skulle hjelpe deltakerne a finne slike episoder, og at det var episoder som dette som egnet seg
for behandling i mestringsgruppa.

I tillegg kunne vi si at punktene bidrar til et individuelt fokus: Det er den enkelte ansattes
mangel pa mestring som vektlegges. Og det er historier om dette punktene bidrar til a
identifisere. Med dette kunne vi ogsa si at spgrsmalene i hovedsak ogsa impliserer en teori om
mestring som noe individuelt, noe den enkelte selv sgrger for, i motesetning til kollektiv
mestring der samspillet med andre kollegaer er viktig.

Derfor understreket vi ogsa i "bestillingen” at utfordringene vi gnsket a diskutere skulle vare
av en slik art at den enkelte — problemeieren — selv kunne gjere en forskjell” i lgsningen av
problemet. Vi skrev:

| det daglige arbeidet vart mater vi en rekke forskjellige utfordringer, problemer eller ting
vi gjerne vil ha endret pa. Kanskje synes du at du tjener for darlig, eller at sjefen din er for
lite lydhar. Men det er ikke ngdvendigvis slik at alt du reager negativt pa eller faler behov
for a kritisere eller endre pa, egner seg til a tas opp i mestringsgruppa. Nar du skal finne et
case som du vil ta opp, ber du finne frem til utfordringer eller episoder som det er mulig
for deg & gjere noe med pa arbeidet slik det faktisk er, uten at det krever at du far bedre
betalt eller at du far en ny sjef. Det gjelder a finne situasjoner eller utfordringer der du

tenker at din egen handtering av situasjonen faktisk kan gjare en forskijell.

En siste faktor som var underforstatt i “bestillingen” var at vi gnsket historier om utfordringer
som var relativt ferske, det vil si utfordringer som historiefortelleren gnsket hjelp til her og na,
slik at han kunne ta med seg resultatene fra gruppediskusjonen tilbake til arbeidet og prgve ut
nye lgsninger der.

Arbeidsforskningsinstituttet, r2011:1 48



I hvilken grad kom sikkerhetskontrollgrene med historier som passet til kriteriene?

Svaret pa dette sparsmalet er ikke enkelt og entydig. For det farste viste det seg at mange av
episodene som ble lagt frem 13 et stykke tid tilbake i tid. For det andre viste det seg at mange
av de problematiske situasjonene som ble beskrevet, ogsa var blitt lgst, og ofte pa ganske
fruktbare mater. Historiene uttrykte nok at historiefortelleren hadde opplevd noe som
vanskelig da selve hendelsen fant sted. Men samtidig var situasjonen blitt handtert rimelig
bra. Derfor hadde man ogsa lagt hendelsen bak seg. Historiene ble altsa ikke fortalt fordi
historiefortelleren hadde et opplevd behov for a fa innspill og rad fra de andre om hvordan en
aktuell utfordring skulle handteres, i hvert fall var det vanskelig a se et slikt behov. Nar de
likevel kom med dem, var det mer fordi de var bedt om a legge frem historier om utfordrende
episoder, og disse var de eneste de kom pa.

Helt entydig var riktig nok ikke denne trenden. Noen av utfordringene som ble tatt opp var
ferskere, og var knyttet til episoder som nylig hadde funnet sted. | ett tilfelle tok man til og
med opp en pagaende sak, en personalsak som strakk seg over flere uker, og der man brukte
mestringsmgatene til a reflektere over ulike aspekter ved saken underveis, og hvor serlig én av
gruppedeltakerne var tungt involvert, det vil ogsa si at han hadde et sterkt behov for a ta opp
saken, og satte stor pris pa a ha en dialog om den med de andre i gruppa.

Dette reiser imidlertid et annet problem ved mange av historiene som ble tatt opp: De handlet
ikke om en persons utfordring med a handtere en vanskelig kunde eller en vanskelig situasjon.
| stedet refererte historiene til komplekse situasjoner og komplekse utfordringer der mange
aktarer opptradte i ulike roller, og der de pa forskjellige mater bidro til problemene som ble
beskrevet. Slik avvek ogsa historiene fra et av de andre punktene pa lista med kriterier som vi
gjenga over: Der var det forutsatt at historiene som skulle tas opp i mestringsmgtet, hadde
fokus pa historiefortellerens egen mestring — eller mangel pa mestring — av en relativt enkel
situasjon, typisk i mgtet med en kunde eller bruker. Og det skulle vere en utfordring som det i
prinsippet var mulig for historiefortelleren & lgse. | stedet fikk vi altsa fortellinger om
komplekse problemer, der mange var involvert, og der historiefortelleren bare delvis hadde
kontroll med begivenhetenes gang.

Som forskere spurte vi oss hvordan vi skulle forholde oss til dette. Skulle vi insistere pa at vi
bare ville ha fortellinger om utfordringer som passet inn i den opprinnelige malen, eller skulle
vi apne for at ogsa andre fortellinger kunne legges frem. Vi ble enige om at vi ogsa ville godta
andre typer case. Denne beslutningen bygde pa en erfaring vi gjorde, nemlig at man ogsa i
diskusjonen av andre typer episoder eller utfordringer sa at det oppsto samtaler der deltakerne
lerte av hverandre. For eksempel kunne det ligge mye leering i & diskutere en vellykket
handtering av en utfordring, serlig i det man skulle begrunne hva det var ved den som var
vellykket. Noen ganger kom det ogsa i slike samtaler opp forslag til alternative handteringer,
for selv om alle var enige om at utfordringen var handtert bra, var det ogsa enkelte som mente
at de ville ha handtert den annerledes. Dermed oppsto det levende diskusjoner om alternative
handteringer, akkurat slik vi gnsket.
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Spgrsmalsrunden - konkretiseringen

Metoden vi brukte i mestringsmgatene la opp til at deltakerne skulle stille sparsmal til historien
for man gikk videre med analyser, vurderinger og forslag til alternative handteringsmater. Det
viktigste formalet med denne fasen var a gjare historien rikere pa detaljer og mer konkret, slik
at den etterfalgende samtalen skulle bli mer kvalifisert. For var erfaring er at uansett hvor
grundig den farste fremleggelsen er, og uansett hvor lojalt de har holdt seg til loggskjemaet,
har historien etter den ferste presentasjonen alltid huller og uklarheter.

Blir man lgsningsorientert for tidlig — begynner man for tidlig a snakke alternative lgsninger
uten at alle relevante faktorer er lagt pa bordet — ender man dessuten fort opp med a lansere
forslag til lgsninger som ikke er relevante, nettopp fordi man ikke vet nok om den
opprinnelige situasjonen og hva som faktisk var utfordringen i den. Man gar ogsa glipp av
den leeringen som ligger i & vaere konkret og detaljert nar man beskriver en situasjon, og a
leere seg til & forholde seg til problematiske situasjoner i all sin kompleksitet.

| praksis viste det seg at det a stille sparsmal til episodene som ble lagt frem, var noe av det
gruppedeltakerne strevde aller mest med. De fikk det rett og slett ikke til. De farste gangene
var det nesten ingen som var i stand til & stille utdypende sparsmal til situasjonen som ble lagt
frem. | stedet gikk de lynraskt inn og begynte enten & vurdere historien som nettopp var lagt
fram og handteringen den fortalte om, eller de kom med egne innspill til lgsning eller andre
kommentarer av typen “dette var bra” eller ”en gang opplevde jeg noe lignende og da gjorde
jeg sann” eller "det der gar det ikke an a bry seg om”. Det var akkurat som om de var sa raske
til & "forsta” hva caset handlet om, at de ikke sa noen grunn til & utforske det naermere.

Dette er et vanlig fenomen. Det bunner i vart behov for a forsta, og vart behov for a tro at vi
har oversikt — 0gsa nar vi ikke har det. Og det er et behov som ofte er til mer skade enn gavn
fordi det stopper oss i & utforske de situasjonene vi er satt til & handtere. Derfor la vi i
gruppene stor vekt pa at det skulle stilles utdypende sparsmal til alle episodene som ble lagt
frem, og vi tillot ikke mgtet a fortsette for det ble gjort. Ofte var den eneste maten a fa gjort
det pa at vi — forskerne — "viste” hvordan man skulle gjere det ved a stille spgrsmal selv.
Gradvis begynte da ogsa gruppedeltakerne & se verdien av dette. Et gruppemedlem ga for

eksempel falgende kommentar:

Nar du tar opp et problem og det blir "pellet i beter” [fordi de andre stiller
utdypende spgrsmal] sa sitter det jo: Du husker hva som blir sagt.

Og en annen brgt begeistret ut — etter en lang spgrsmalsrunde der historien var blitt beriket
med flere og flere detaljer:

Na er det som om jeg ser det hele for meg!

Om utviklingen av kurshandboka

Kurshandboka er kanskje den viktigste leveransen fra dette prosjektet. Gjennom den lever
prosjektet videre, og forhapentligvis vil boka danne utgangspunkt for etablering av nye
mestringsgrupper ogsa etter at prosjektet er avsluttet.
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Tanken har vert at slike etableringer skal kunne skje uten konsulent- eller forskerstatte. Det
har derfor vart et viktig anliggende a utvikle en kurshandbok som pa en kortfattet og effektiv
mate kan tjene en slik hensikt.

| trad med dette er kurshandboka blitt revidert gjennom hele prosjektet i lys av de erfaringene
vi har gjort i gruppene. Serlig gjelder dette den delen som tjener som stgtte for gjennom-
faringen av selve mestringsmgtet. Denne delen har form som en “dreiebok” som fasilitator
kan ha liggende foran seg, og hvor det — punkt for punkt — anvises hva som skal skje gjennom
mgtet i form av “oppgaver” som gruppa skal lgse.

Denne dreieboken er ogsa blitt revidert en rekke ganger gjennom prosjektet. | alt ble det laget
fire versjoner av den. Grunnlaget for revisjonene var vare observasjoner i mgtene av hvordan
dreieboka fungerte. Ga den tilstrekkelig stgtte? Organiserte den mgtet pa en optimalt
produktiv mate? Skapte den rom for den laringen vi gnsket a oppna?

Generelt har endringene som ble gjort hatt preg av:
e Forenkling
e Spissinger og presiseringer

o Forsterket vektlegging av positiv kritikk og forbedringsforslag

Det farste utkastet til dreiebok var relativt omfattende. Her ble prosessen beskrevet med stor
detaljgrad, prosessen var delt inn i mange punkt, og i tillegg var det lagt til ekstra rad og vink
til fasilitator i egne tekstrammer som var spredt utover i teksten.

| prosessen der dreieboka ble prgvd ut i praksis, erfarte vi at noen av punktene i dreieboka
enten ikke fungerte, eller ikke fungerte godt nok, enten fordi deltakerne fant det vanskelig a
falge dem, fordi de var for upresise, eller fordi de ikke ga opphav til produktive responser
eller refleksjoner. Disse ble da erstattet med nye, som ble testet ut, og enten revidert videre —
eller beholdt.

Da vi skulle prgve ut kurshandboka, opplevde vi altsd at dreieboka ikke fungerte etter
hensikten. Fremfor & veere en stotte under mgtet som skapte produktive refleksjonsprosesser,
opplevde vi at den virket forstyrrende og hemmende pa samtaleflyten. Vi la for eksempel
merke til at fasilitator i stedet for & ha oppmerksomheten rettet mot gruppa og samtalen, satt
og sjekket med dreieboka og hadde oppmerksomheten mot den, og at mgatet fikk preg av
"regelrytteri” der fasilitator delte ut oppgaver som gruppa lgste i en viss forstand, men pa en
teknisk og overflatisk mate, og uten at det ble gode refleksjoner ut av det. En annen mate 4 si
det pa, er at den sterke detaljeringsgraden bidro til en form for "tapping” av energi. Fremfor &
gi liv og energi til dialogen, noe som i neste omgang kunne ha bidratt til gkt lsering, skjedde
det motsatte. Samtalen falt pa en mate sammen, den ble “flat”, ukonsentrert — og vi opplevde
at det kom lite ut av den.

Alt i alt ledet dette frem til en viktig innsikt: Hvis hensikten var a skape gode, engasjerte og
produktive refleksjoner, var det ngdvendig & designe en dreiebok med enklere og faerre
oppgaver enn dem vi farst hadde prev oss med. Fremfor a lesse pa med oppgaver og gode rad,
begynte vi derfor en prosess der vi sgkte a redusere antallet oppgaver i dreieboka ned til et
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niva som vi forsgkte a gjgre optimalt pa den maten at oppgavene skulle vare 1) enkle a falge,
2) de skulle ikke virket forstyrrende eller energireduserende pa samtalen, samtidig som de
ogsa i starst mulig grad skulle 3) stimulere til gode, produktive refleksjoner. | korthet lette vi
altsa etter en dreiebok som var enkel, baerekraftig og produktiv pa den maten at den stimulerte
til refleksjoner som var engasjerte og som ga en tydelig leeringseffekt. For a oppna dette, fant
vi ut, matte dreieboka legges tettere opp til dagligsprakets logikk, og til metodiske og
analytiske grep som deltakerne allerede var fortrolige med.

Litt om endringene som ble gjort

Den delen av dreieboka gjennomgikk farrest forandringer var den som angir hva som skal
skjer i den farste delen av mgtet. Det at matet begynner med presentasjoner av episoder — og
valg av én episode — med etterfalgende faktasparsmal fra gruppa, har ligget fast gjennom hele
prosessen.

Derimot har det veert flere justeringer i dreieboka for den delen av mgtet som apner for
diskusjonen og refleksjonen rundt den valgte episoden. Denne delen av mgtet er ogsa den
mest utfordrende. Dreiebokas oppgave er her & legge faringer for en felles refleksjon i gruppa
som gir mest mulig leering. Som vi alt har antydet, var det ikke klart fra starten hvordan det
best skulle skje.

| den farste versjonen av dreieboka, ble gruppen ikke oppfordret til a reflektere naermere over
episoden som var lagt frem etter at spgrsmalsrunden var avsluttet. | stedet ble de instruert som
falger:

Begynn kommentar-runden med a be de andre i gruppa fortelle om de har opplevd noe
lignende som det som skjer i caset, det vil si om de kjenner igjen utfordringen fra sin egen
erfaring. Har de slike erfaringer, kan de samtidig fortelle hvordan de har handtert

utfordringen tidligere.

Metoden innebar altsda at man gikk direkte inn i en sgken etter alternative og bedre
handteringer, og at man i kombinasjon med dette inviterte gruppedeltakerne til 8 komme med
nye historier, denne gangen basert pa deres erfaringer.

Grunnen til at vi farst valgte dette grepet var todelt. For det farste gnsket vi & hindre en altfor
kritisk eller beleerende holdning til episoden som nettopp var presentert, slik vi hadde erfart at
enkelte hadde en tendens til. Den andre var at vi tenkte at vi ville oppna mest og best leering
for den enkelte hvis gruppa ble et forum for erfaringsdeling.

| praksis skapte dette imidlertid ingen god dialog. Det som skjedde, var for det forste at
oppmerksomheten for raskt ble trukket bort fra den opprinnelige episoden. Den ble pa en
mate hengende i lufta, uten at noen tok tak i den. Serlig for historiefortelleren opplevdes nok
dette som underlig, men ogsa for de andre. For hadde man ikke nettopp sittet og tegnet opp
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episoden i detalj? Hadde man ikke nettopp blitt oppfordret til a stille spgrsmal til den for at
alle skulle se den levende for seg? Og sa skulle man bare slippe den igjen og ga videre til
andre episoder?

Et annet problem oppsto gjennom maten dreieboka formulerte oppgaven pa: Det ble spurt om
noen i gruppa [har] [...] opplevd noe lignende som det som skjer i caset”. Men hva er en
”lignende” episode?

Som vi snart oppdaget, inneholdt de innledende episodene som ble lagt frem for refleksjon,
nesten alltid sammensatte og komplekse utfordringer. | en og samme episode kunne det
opptre en passasjer som var beruset, som snakket darlig engelsk, som hadde med seg forbudte
gjenstander i handbagasjen, og som ble truende eller voldelig nar sikkerhetspersonalet snakket
til ham. Nar de andre i gruppa ble bedt om & finne lignende episoder, var det noen som fant
episoder der passasjeren hadde med seg forbudte gjenstander, noen som tok fram episoder der
passasjeren snakket darlig engelsk, mens andre fortalte om voldelige episoder de hadde
opplevd. Alt i alt farte dette til en samtale som hele tiden ”hoppet” tematisk fra tema til tema,
og det var ofte lite som knyttet refleksjonene som oppsto til den innledende episoden, som var
den man faktisk skulle reflektere over.

| forsgket pa a handtere dette ble det i neste revisjon av dreieboka innfgrt et nytt analysepunkt
der man som farste punkt i refleksjonen over caset fikk denne oppgaven:

Arbeidsforskningsinstituttet, r2011:1 53



Hva slags problem er det egentlig episoden inneholder?

Nar episoden er behgrig presentert, er det tid for a se neermere pa den. Hva slags problemer

eller utfordringer inneholder den egentlig?

Ofte vil nemlig et case inneholde mer enn ett problem.

Eksempel

I det en passasjer skal gjennom sikkerhetskontrollen flyplassen, finner
sikkerhetskontrollgren som sjekker ham en flaske sjampo i handbagasjen hans, som han
etter reglene ikke far ha med seg. Nar sikkerhetskontrollgren papeker dette, blir mannen
rasende, og nekter a levere sjampoflasken fra seg. Han er ogsa tydelig beruset, og kritikken
han retter mot sikkerhetskontrollgren, som er mgrk i huden, har tydelige rasistiske

undertoner.

Bare i denne korte lille historien, kan vi skjelne tre forskjellige problemer eller

utfordringer.
1) Passasjeren har med seg en forbudt sjampoflaske som han nekter a gi fra seg.

2) Han er beruset.
3) Han kommer med rasistiske kommentarer.

Alt dette er utfordringer som sikkerhetskontrollgren blir stilt overfor.

. Bruk gjerne eksemplet over til & gjere klart for gruppa hvordan et case kan
inneholde flere problemer eller utfordringer.

. Fa gruppa til & diskutere hvorvidt det caset som na blir diskutert, inneholder
flere problemer/utfordringer.

. Hvis det inneholder flere slike problemer/utfordringer bgr den som la frem caset
velge ett problem eller utfordring som fokus for den videre diskusjonen.

. Ikke ga videre far et slik fokus er valgt.

Malet med dette nye punktet i dreieboka var a hindre at refleksjonene skulle bli altfor
springende og fragmentariske. Det viste seg imidlertid at dette analysepunktet ga lite i praksis.
Det som i teorien virket som et fornuftig grep, fungerte ikke riktig i gjennomfgringen. Det
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hele ble for teknisk og abstrakt. Grepet innebar en for sterkt innsnevring av perspektivet, bort
fra det opprinnelige mangfoldet som historien hadde.

Vi hadde altsa identifisert to problemer:
1) Den opprinnelige historien ble gjort irrelevant fordi den ble forlatt for fort.
2) Oppgavene vi formulerte virket ikke i praksis.

Utfordringen vi sto overfor var & finne oppgaver som bade var enklere og lettere a
gjennomfare og samtidig ga opphav til gode refleksjoner. | dette inngikk det ogsa a la den
opprinnelige episoden spille en mer fremtredende rolle gjennom hele mgatet. Lasningen ble
som falger:

Etter at episoden var behgrig presentert og utdypet gjennom pafelgende faktaspgrsmal, ble
gruppen farst bedt om ga inn og peke pa hva som var blitt handtert bra i denne episoden.
Eller for & si det samme pa en litt enklere mate: De ble oppfordret til & gi saklig begrunnet ros
og bekreftelse til kollegaen som hadde lagt frem episoden. Slik ble det formulert:

Hva var bra med handteringen som ble iverksatt?

e Na skal det fokuseres pa handteringen som ble iverksatt.

e Faorst skal fortelleren fa si hva han syntes var bra.

e Saskal de andre i gruppa peke pa det de synes var bra - med begrunnelse.
e Sprg for at alle far komme med minst ett innspill.

Dette grepet ble valgt av flere grunner. For det forste bidrar det til det motsatte av det som kan
skje nar “gode rad” far en person til & fale seg liten. Na blir han i stedet minnet om det han
kan, og far bekreftelse fra de andre pa at han — i hvert fall et stykke pa vei — er en kompetent
person. Og dette er viktig. Som vi var inne pa over, har forskning vist at et arbeidsmiljg der
kollegaene fremhever og anerkjenner de andre nar de gjer noe bra, er et mestringsfremmende
arbeidsmilje. Vi pavirkes av reaksjonene vi far pa det vi gjer. Mgtes vi med manglende
interesse, negativ kritikk eller andre former for negativ respons, er sjansen mindre for at vi
utvikler oss til gode mestrere, enn hvis vi belgnnes med interesse og velbegrunnet
anerkjennelse (Bandura 1997, 15; Henderlong og Lepper 2002; Katz, Assor m.fl. 2006).

I tillegg kan det ligge mye laering i & fokusere pa det som er vellykket, og ikke bare det som er
vanskelig. Nar man fremhever noe som bra, sier man nemlig indirekte, at dette kan man ogsa
gjare en annen gang, hvis en lignende situasjon skulle dukke opp.

I tillegg viste det seg at det var lett for gruppedeltakerne & gjennomfare dette nye grepet. Det
ga ogsa energi i samtalen. De likte a rose hverandre. Og for den som ble rost, virket rosen til a
bekrefte og trygge opplevelsen av a vare en kompetent ansatt. Samtidig ble det lagt opp til at
man i rosen av kollegaen ikke bare skulle si hva man mente var bra, men ogsa hvorfor man
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mente det var bra. Dermed hindret man at rosen ble falsk eller tom: Det metoden etterspurte,
og det som kom frem, var saklig begrunnet positiv respons.

Ikke pa noe punkt under mestringsmegtet apnet dreieboka for kritikk av historiefortelleren. |
stedet la vi inn et punkt der denne ble invitert til & kritisere seg selv, ved a si hva han selv ikke
var forngyd med i handteringen han hadde gjort. Gjennom dette @nsket vi a stimulerer til
selvkritikk, noe vi ser som en viktig forutsening for & bli bedre til & mestre arbeidet. Gjennom
selvkritikk gar man kritisk gjennom sin egen handtering og peker ut for seg selv de punktene
som ma forbedres dersom handteringen skal bli bedre.

Neste oppgave i dreieboka var & apne for innspill til andre og alternative handteringer. Igjen la
vi opp til at episodefortelleren skulle slippe til farst. Deretter fikk resten av gruppa slippe til.
Det ble holdt apent om forslagene skulle bygge pa egne erfaringer, eller om de skulle
fremkomme som originale, kreative bidrag til nye problemlgsninger. Det viste seg at nettopp
en slik apenhet ga opphav til gode samtaler. Noen av de mest produktive refleksjonene
gruppene hadde, kom nettopp i denne delen, etter at vi hadde justert metoden i denne
retningen.

Alt i alt endte vi dermed med en metode som var enkel, logisk, lett & forsta, lett & huske, og
som ga opphav til gode refleksjoner. I korthet ble metoden lagt opp slik:

1. Episoden presenteres.

2. Episoden utdypes gjennom faktasparsmal.

3. Gruppa fremhever hva episodefortelleren gjorde bra, og hvorfor.

4. Episodefortelleren (farst) og gruppa (deretter) foreslar og diskuterer alternative og

bedre handteringer.

Mer om hvordan dreieboka ble utformet til slutt kan du se i appendiks 1 til denne rapporten
der kurshandboka er gjengitt i sin helhet.
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8. Hva sitter de igjen med?

Som tidligere nevnt var det viktigste malet med dette prosjektet a utvikle et robust og
produktivt kurskonsept for utvikling av bedre individuell og kollektiv mestring i arbeidet. For
a oppna dette ble det gjennomfart kontinuerlige evalueringer gjennom hele prosjektperioden,
bade i form av uformelle, muntlige evalueringer etter hvert mestringsmgte, og i form av
sparreskjemabaserte evalueringer. | dette kapitlet skal vi farst ta for oss noen hovedpunkter
fra de muntlige evalueringene. Deretter skal vi se pa resultatene fra den spgrreskjemabaserte
evalueringen.

Som sagt over besto den typiske dynamikken i et mestringsmgte av at en innledende skepsis
ble avlgst av et stigende engasjement, som bidro til at deltakerne nesten alltid gikk forngyde
og motiverte fra mgtet. Hva var det sa de fikk ut av samtalen som ga et slikt resultat? En
faktor vi alt har papekt, er det motiverende i at de fikk snakket om selvopplevde utfordringer
pa en mate som oppmuntret deres egen kompetanse. Men der er ogsa mulig & peke pa andre
faktorer som bidro til engasjement, leering og tilfredshet. La oss se pa noen av disse faktorene.

Nar de andre bekrefter at lgsningen er god

Som vi var inne pa over, handlet mange av historiene som ble lagt frem i gruppemgtene om
utfordringer som pa sett og vis var "avsluttet” pa den maten at de Ia langt tilbake i tid, og at de
den gang de var aktuelle, var blitt handtert rimelig bra. Og ved farste blikk er det kanskje ikke
sa lett & se hvilket utbytte gruppene kunne ha av a ha en samtale om slike tilbakelagte
episoder.

Det vi fant var imidlertid at det kunne det ligge mye leering i & diskutere vellykkete hand-
teringer av tidligere utfordringer. Det gjaldt szrlig nar man ogsa ble bedt om a begrunne hva
det var ved handteringen som hadde veert vellykket. Noen ganger farte dette ogsa til levende
diskusjoner om alternative handteringer. Men ogsa nar det ikke skjedde, og man “bare” endte
med a na frem til en felles vurdering om at episoden var blitt handtert bra, kunne vi observere
at samtalen hadde et leringsutbytte. Delvis |a dette i at den som hadde fortalt historien, og
som hadde fatt sin egen innsats “dissekert” og vurdert, var blitt bekreftet i at innsatsen han
hadde gjort var bra. Flere som opplevde nettopp dette, fortalte etterpa at det hadde veert et
skikkelig "left” a oppleve samtalen i gruppa og konklusjonen den nadde frem til. For dermed
fikk de bekreftet sin egen kompetanse. Kanskje hadde de heller ikke veert like ferdige med
den tidligere episoden som de hadde gitt uttrykk for. I s& fall var bekreftelsen de hadde fatt fra
gruppa enda mer verdifull.

At slike utfall ikke bare var et resultat av at de andre i gruppe var ’greie”, viser dette sitatet:

Nar Knut begynte a legge fram caset, sa tenkte jeg med en gang at han burde
lgst det pa en annen mate. Men etter at vi hadde tatt den fram og dissekert den
grundig, tenkte jeg annerledes: At maten han gjorde det pa, var fornuftig.
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Den andre gevinsten diskusjoner som dette kunne gi, var at gruppa sammen ble enige om hva
en god handtering av en bestemt type utfordring kunne veere. Dermed var det skapt et
grunnlag for kollektiv mestring som kunne komme til nytte ved en senere anledning.

Fleksibilitet

Da vi tidligere presenterte teorien rundt Schons reflekterende praktiker, la vi vekt pa at
mestring forutsetter en viss fleksibilitet i evnen til & veie ulike handteringer opp mot
hverandre, og eventuelt ogsa utvikle nye. Det samme sa vi i presentasjonen av "dirigenten”
fra den tidligere Gardermoen-studien. Noe av det som ga energi til samtalene i mestrings-
mgtene var ogsa en voksende erkjennelse av viktigheten av en slik fleksibilitet. Nar del-
takerne forsto at det ikke handlet om a finne den ene “perfekte” handteringen, men snarere om
a utvikle en fleksibel vurderingsevne som kunne tilpasses stadig nye utfordringer, begynte de
0gsa a oppfatte sitt eget arbeid som mer interessant.

| den grad dette var en innsikt gruppene utviklet, var det de selv som gjorde det gjennom egne
refleksjoner — vi ga ingen instrukser. Det skjedde for eksempel i en gruppe der man diskuterte
hvorvidt man skulle vere streng og autoriteer eller om man heller skulle bruke humor som
virkemiddel i mgtet med en bestemt type vanskelige passasjerer. Konklusjonen var at "det
kommer an pa”. Noen ganger kunne det lgnne seg a veere streng. Noen ganger kunne man
komme langt med humor. Mens i andre tilfeller igjen var det ogsa mulig & vere “streng pa en
blid mate”. Nettopp denne konklusjonen virket sveert motiverende pa gruppa, som fikk blikk
for ngdvendigheten av & gjare kontekst-tilpassede vurderinger far egne handteringsforsgk ble
igangsatt.

A lzre nye grep

I noen av gruppediskusjonen utviklet man helt nye kollektive handteringsstrategier sammen,
noe som ogsa skapte engasjement. Eller det var mgter der et medlem i gruppa fortalte om noe
han brukte a gjgre, som umiddelbart ble omfavnet av de andre som en ”smart” ting som de
ogsa ville forsgke nar anledningen presenterte seg. Et slikt ”grep” var & ta en telefon til
vaktsentralen nar man hadde en vanskelig passasjer foran seg, og serge for at denne
passasjeren overhgrte samtalen. Dette kunne ha en svert beroligende effekt pa passasjeren,
hadde en sikkerhetskontrollgr erfart, ikke pa grunn av det som ble sagt, men gjennom
bevisstheten om at sikkerhetskontrollgren hadde et stgtteapparat i ryggen som kunne
aktiveres.

| en annen gruppe identifiserte deltakerne en (for dem) ny strategi i mgtet med vanskelige
passasjerer. Nar en sikkerhetskontrollgr opplever & komme i konflikt med en passasjer, skal
han gi tegn til to andre sikkerhetskontrollgrer som skal komme og ta over, og selv skal han sa
trekke seg tilbake. Tanken er at han ved selv & trekke seg tilbake, bidrar til & dempe
konflikten, mens det faktum at det kommer to nye sikkerhetskontrollgrer, skal gi sikkerhets-
kontrollgrkollektivet starre autoritet, slik at passasjeren konkluderer med at han ma rette seg
etter kravene han blir stilt.
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Det & finne frem til nye grep pa denne maten, ble ogsa opplevd engasjerende og bidro til & gi
diskusjonen energi.

Her er noen flere sitater som uttrykker hva deltakerne fikk ut av mestringsgruppemagtene:

e Jeg synes det har veert leererikt. Det er sjelden vi har anledning til & gjere dette, sitte
sammen og sette ord pa det.

e Positivt & fgle at man har noen i ryggen.

e Det gir gjensidig tillit. Vi har hverandre.

e Fint a se hvordan man kan grave i historiene og fa frem alt mulig.

e Ja, man kommer litt dypere. Hvis du setter av en time kommer du dypere og far frem
flere sider enn hvis du bare snakker om det i bua.

e Jeg husker jo situasjonen bedre etter & ha tatt den opp, slik at jeg er bedre forbredt pa

liknende situasjoner i fremtiden.

Sparreskjemaevalueringen

Et viktig formal med mestringsgruppene er a gi deltakerne en gkt opplevelse av mestring i
arbeidet. For a undersgke om de som deltok i prosjektet opplevde en slik bedring, ble det
gjennomfart en maling av den enkeltes mestringsopplevelse bade ved kursoppstart og ved
avslutningen av kurset. Ved kursavslutningen ble det i tillegg foyet til noen spgrsmal der
deltakerne ble spurt hva de mente om kurset og hva slags utbytte det hadde gitt.

Sparreskjemaene ble ikke registrert pa navn. Svarene var altsa anonyme. Derimot ble de
samlet og analysert gruppevis, slik at det er mulig i ettertid a regne ut svargjennomsnittene for
hver gruppe separat.

Av de fire gruppene som deltok i farste runde pa Gardermoen, fylte tre ut skjemaene bade ved
oppstarten og avslutningen. Dette ble gjort i forbindelse med gruppemgtene. Den fjerde
gruppa fikk skjemaene som skulle fylles ut tilsendt i posten sammen med ferdig utfylte og
frankerte svarkonvolutter etter avslutningen, men disse ble ikke sendt i retur. Vi fikk dermed
de facto ingen sluttevaluering fra denne gruppa. Det betyr at det i presentasjonen under ligger
til grunn svar fra tre av gruppene i fgrste runde pa Gardermoen.

| det felgende skal vi farst ta for oss svarene pa spgrsmalene om hva prosjektdeltakerne fikk
ut av kurset. | neste og siste kapittel skal vi sa ta for oss resultatet av mestringsmalingene.

Vi begynner med de tre sparsmalene:
e Hvor forngyd var du i det store og hele med mestringsgruppa?
e Hvor forngyd var du med kursheftet?

e Hvor forngyd var du med innsatsen fra forskerne fra AFI under mgtene?
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Som figuren under viser, ligger tilfredsheten med kurset i de tre gruppene som gjennomfarte
evalueringen ved kursets avslutning, i gjennomsnitt mellom 3 og 4, hvor 3 representerer
"ganske forngyd” mens 4 representerer "veldig forngyd”. Som det fremgar av figuren, er det
et visst avvik mellom gruppene. Noen grupper er mer forngyde, mens andre er mindre
tilfredse. De bla (lyse) sgylene representerer gjennomsnittet for alle de tre gruppene samlet,
mens de rgde (marke) representerer gjennomsnittet i den mest forngyde gruppa.
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Av de tre faktorene som ble malt, er det mest tilfredshet knyttet til innsatsen fra de to AFI-
forskerne som fasiliterte gruppemagtene.

Nar vi sammenligner dette resultatet med feltnotatene vi gjorde underveis, ser vi at det er en
klar sammenheng mellom den motivasjonen vi kunne spore i de enkelte gruppene, og
tilfredsheten slik den ble malt i sluttevalueringen. Den gruppa som fremsto som mest motivert
fra starten av, og som ogsa var preget av den beste gjennomgaende stemningen i de
pafalgende matene, var ogsa den som krysset av for best tilfredshet pa evalueringsskjemaet.

Evalueringsskjemaets hadde ogsa spgrsmal som forsgkte & innkretse hva slags utbytte
deltakerne opplevde & ha hatt av veere med pa kurset. Grafikken under sammenfatter svar-
mgnsteret:
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B Gjennomsnitt

B Mest forngyde gruppe

1 Uenig
2 Litt enig
3 Helt enig

Her er pastandene de skulle ta stilling til i sin helhet:

e Jeg kjenner at jeg har hatt utbytte av a veere med i mestringsgruppa.

e Det er lettere a sparre kollegaer eller ledelsen om hjelp nar jeg trenger det.

e Diskusjonene vi hadde i gruppa har gjort det klarere for meg hvordan jeg kan mgte
bestemte utfordringer pa en bedre mate.

e Diskusjonene vi hadde i gruppa gjer at jeg faler meg tryggere nar jeg mater bestemte
utfordringer i jobben.

e Diskusjonene vi hadde i gruppa gjer at jeg nd handterer bestemte utfordringer i jobben
bedre.

e Diskusjonene vi hadde i gruppa gjer at vi snakker om utfordringene i jobben pa en
annen mate enn far.

e Jeg anbefaler gjerne andre kollegaer a delta i en mestringsgruppe som den jeg deltok i.

Som vi ser, ligger gjennomsnittet for alle tre gruppene samlet et sted mellom ”litt enig” og
"helt enig”. Gjennomsnittet for den mest forngyde gruppa ligger pa "helt enig” pa fire av
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faktorene som males. Disse faktorene har ogsa hgye skar nar vi ser pa gjennomsnittet for alle
gruppene samlet. Det gjelder:

e Jeg kjenner at jeg har hatt utbytte av a veere med i mestringsgruppa

e Diskusjonene vi hadde i gruppa har gjort det klarere for meg hvordan jeg kan mate

bestemte utfordringer pa en bedre mate.

e Diskusjonene vi hadde i gruppa gjer at jeg na handterer bestemte utfordringer i jobben
bedre.

e Jeg anbefaler gjerne andre kollegaer a delta i en mestringsgruppe som den jeg deltok i.

Skarene pa tre farste punktene indikerer at gruppedeltakerne opplever at de har fatt bedre
mestringsevne av a veere med pa opplegget, og at de samtidig gjerne anbefaler andre a vare
med pa et lignende opplegg.
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9. Gir mestringsgrupper bedre mestring?

Et viktig formal med mestringsgruppene er a gi deltakerne en gkt opplevelse av mestring i
arbeidet. For & undersgke om de som deltok i prosjektet opplevde en slik bedring, ble det som
sagt gjennomfart en maling av den enkeltes mestringsopplevelse bade ved kursoppstart og
ved avslutningen av kurset.

Skal man male mestring, ma man farst ha et begrep om hva slags mestring man skal male.
Som vi sa i farste del av denne rapporten, finnes det ikke noe opplagt, entydig svar pa hva
dette er. En viktig distinksjon som man for eksempel ma ta stilling til, er om man skal male
mestring i form av ytre oppgavelgsning, det vil si evnen til & lgse oppgaver pa en tilfreds-
stillende mate pa et ytre plan, eller om man skal male bruken av det Lazarus kalle indre
mestringsstrategier.

Tidliger, da begrepet mestring i hovedsak var knyttet til handverksmestrenes produksjon av
gjenstander, var det en komité av etablerte mestre som avgjorde om en kandidat (lserling) som
aspirerte til status som mester, mestret faget godt nok til at han kunne tilkjennes en slik tittel.
Det skjedde i praksis ved at de undersgkte gjenstander han hadde laget for & forsikre seg om
at de hadde tilstrekkelig god kvalitet. | dagens moderne praksisutdanninger skjer noe lignende
nar studenten avlegger en praktisk prgve, der en eksamenskommisjon observerer innsatsen og
vurderer om den er god nok til at kandidaten kan besta.

Dette er imidlertid svart krevende vurderingsformer, og nar man i dag skal male mestring pa
arbeidsplassen, velger man derfor i hovedsak andre — mindre ressurskrevende — metoder.
Dette gjgr man ogsa fordi man er interessert i & male andre dimensjoner ved mestringen, for
eksempel den enkeltes mestringstro, eller hvilke strategier for mestring som tas i bruk. Det
vanlige er derfor & bruke sparreskjemabaserte metoder, der man gjennom a stille et sett med
spgrsmal kartlegger faktorer som ansees som relevante i forhold til det man vil finne ut.

Utviklingen av spgrreskjemaets spgrsmal for maling av mestring

Ved oppstarten av vart prosjekt, viste en litteraturgjennomgang at det var utviklet flere
spgrsmalsbatterier som var relevante i forhold til vart prosjekt, det vil si at de maler faktorer
relatert til mestring.™® Et spgrsmalsbatteri betyr i denne sammenhengen en samling spgrsmél
som er formulert slik at svarene pa dem samlet foregir a si noe om hvor personen som svarer,
ligger an i forhold til en skala. Innenfor arbeidslivsforskningen er det utviklet mange slike
batterier (ogsa kalt indekser) som maler for eksempel i hvilken grad en arbeidstaker trives pa
arbeidsplassen, i hvilken grad han er motivert for arbeidet sitt, eller i hvilken grad han er i
faresonen for & bli utbrent.

Disse batteriene har normalt gatt igjennom en omfattende kvalitetssikringsprosess, der de er
blitt pravd ut og justert i flere omganger og etter spesielle prosedyrer, med henblikk pa a gjgre
dem til troverdige og palitelige maleredskaper, det vil si at de tilfredsstiller kravene til
validitet og reabilitet. Reabilitet angar for eksempel sakalt test-retest-reabilitet, det vil si at

'8 For en bredere gjennomgang av slike skalaer, se Lopez (2003).
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resultatet nar man maler et utvalg flere ganger under like betingelser bgr veere omtrent det
samme: En annen type reabilitet er intern konsistens, det vil si hvordan ulike deler (spgrsmal)
av et maleinstrument maler ulike aspekter av det samme fenomenet. Ett mye brukt mal pa den
interne konsistensen er Cronbach's o (alfa), som sler den interne konsistensen mellom alle
faktorene i skalaen samtidig (Spector 1992).

Validiteten til en skala angar spgrsmalet om skalaen virkelig maler det den gir seg ut for a
male. Nar man i forbindelse med intelligenstester stiller sparsmal om testene virkelig maler
intelligens, er det derfor validiteten til testene det reises debatt om. Sparsmalet til validiteten
til en skala bergrer derfor ofte den mer grunnleggende filosofiske debatten om hva et fenomen
er, eller hvordan vi skal definere det i den sammenhengen vi er interessert i. Og den bergrer
hvilke spgrsmal det er relevant a stille for & komme pa sporet av dette fenomenet, slik vi
velger a definere det (Spector 1992). Det gjelder ogsa nar vi skal male mestring. Det er noe av
grunnen til at vi i denne rapporten har brukt sapass mye tid pa a definere hva vi legger i
begrepet mestring.

For a teste en skalas reabilitet, er det ngdvendig med store utvalg. Det vil si at man ma la en
stor gruppe mennesker svare pa spgrreskjemaet som er utviklet, far man kan ga inn og
begynne a analysere dataene man har samlet inn med hensyn til skalaens reabilitet.
Vurderingen av en skalas validitet er mer basert pa begrepsmessige analyser og refleksjoner.
Fordi vi i dette prosjektet ikke har kunne etablere et godt nok datagrunnlag, har det ikke veert
mulig for oss & vurdere ulike skalaers reabilitet opp mot hverandre. | stedet har vi basert
valgene vare mer pa kriteriet om validitet, og tatt utgangspunkt i skaler som har veert testet for
reabilitet i andre sammenhenger.

| studien som dette prosjektet bygger pa, har vi i hovedsak vurdert tre skaler:
e Ralf Schwarzers skala for “general self-efficacy”
e Ralf Schwarzers subskala for “proactive coping”

e QPS Nordic’s mestringsskala

Ralf Schwarzers skala for “general self-efficacy”

Skalen bygger pa Banduras definisjon av self-efficacy som vi i rapporten har oversatt med
mestringstro, selv. om en bedre oversettelse kanskje er troen pa eller tilliten til egen
pavirkningskraft. Skalaen ble farst utviklet i Tyskland i 1981 av Matthias Jerusalem og Ralf
Schwarzer og har vert benyttet i en rekke studier med til sammen flere hundre tusen
respondenter. Skalen er narmere presentert pa websiden  http://userpage.fu-
berlin.de/~health/selfscal.htm. Se ogsa (Schwarzer 1993; Luszczynska, Gutierrez-Dona m.fl.
2005; Luszczynska, Scholz m.fl. 2005). Skalaen er oversatt til Norsk av Espen Rgysamb ved
Universitetet i Oslo og finnes i en kort og lang versjon. Her er den lange versjonen bestaende
av ti spgrsmal. Respondentene bes krysse av for hvor riktige eller gale utsagnene er som
beskrivelser av seg selv. Svaralternativene er helt galt, noksa galt, noksa riktig og helt riktig.
Her er pastandene man bes ta stilling til:
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Jeg klarer alltid & lgse vanskelige problemer hvis jeg prgver hardt nok.

Hvis noen motarbeider meg, sa kan jeg finne mater og veier for a fa det som jeg vil.
Det er lett for meg a holde fast pa planene mine og na malene mine.

Jeg foler meg trygg pa at jeg ville kunne takle uventede hendelser pa en effektiv mate.
Takket veere ressursene mine sa vet jeg hvordan jeg skal takle uventede situasjoner.
Jeg kan lgse de fleste problemer hvis jeg gar tilstrekkelig inn for det.

Jeg beholder roen nar jeg mater vanskeligheter fordi jeg stoler pa mestringsevnen min.
Nar jeg mater et problem, sa finner jeg vanligvis flere lgsninger pa det.

Hvis jeg er i knipe, sa finner jeg vanligvis en vei ut.

10. Samme hva som hender sa er jeg vanligvis i stand til a takle det.

Den korte varianten bestar av spgrsmalene 1, 2, 4, 7 og 9. Studier har vist at den korte
varianten ogsd gir rimelig godt resultat.’® Alle de ti spersmalene ble inkludert i Vvart
sparreskjema, men omformulert slik at de ble orientert over mot arbeid, slik:

8.
9.

Jeg klarer alltid & lgse vanskelig problemer pa jobben hvis jeg praver hardt nok.

Hvis noen motarbeider meg pa jobben, sa kan jeg finne mater og veier for a fa det som
jeg vil.

Det er lett for meg a holde fast pa planene mine og na malene mine pa jobben.

Jeg foler meg trygg pa at jeg vil kunne takle uventede hendelser pa jobben pa en
effektiv mate

Takket veere ressursene mine sa vet jeg hvordan jeg skal takle uventede situasjoner pa
jobben.

Jeg kan lgse de fleste problemene som dukker opp pa jobben, hvis jeg gar nok inn for
det.

Jeg beholder roen nar jeg mater vanskeligheter pa jobben fordi jeg stoler pa
mestringsevnen min.

Nar jeg mater et problem pa jobben, sa finner jeg vanligvis flere lgsninger pa det.

Hvis jeg er i knipe pa jobben, sa finner jeg vanligvis en vei ut av det.

10. Samme hva som hender pa jobben sa er jeg vanligvis i stand til & takle det.

19 Jf. Espen Raysamb, Om Generalized Self-Efficacy (GSE) GSE-10 og GSE-5, upublisert manus.
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Grunnen til at denne skalaen ble tatt inn i skjemaet, er som falger: Selv om sparsmalene er
designet for & male mestringstro, fanger det etter var vurdering ogsa godt opp de ulike
aspektene ved det vi pa norsk kaller mestring. Spgrsmalene har nemlig fokus bade pa troen pa
eller tillit til egen mestringsevne, og pa (vellykket) oppgavelgsning og maloppnaelse. Det
siste gjelder serlig sparsmalene 1, 2, 3, 4 og 8. Den korte varianten av skalaen tar ogsa med
seg tre av disse sparsmalene.

Proactive coping

Det andre spgrsmalsbatteriet som ble brukt, er hentet fra en annen skala utviklet av Scwartzer
og kollegaer®. Det mler det som pé engels kalles "proactive coping”, det vil si evnen til &
forutse og handle i forhold til kommende ufordringer, eller neermere bestemt i hvilken grad
man selv vurderer om man har denne evnen. Skalaen er definert av fjorten spgrsmal, hvorav
vi har brukt atte. Disse er oversatt, og gitt en orientering i forhold til arbeid. Tabellen over
viser de atte originalspgrsmalene oversatt og tilpasset:

| am a "take charge" person. Pa jobben er jeg en "ta-ansvar”-person.

I try to let things work out on their own. (-) Nar det er problemer pa jobben, satser jeg pa at de

lgser seg av seg selv. (-)

After attaining a goal, I look for another, more | Nar jeg har nadd et mal pa jobben, ser jeg etter et

challenging one. nytt og mer utfordrende mal.

| often see myself failing so I don't get my Nar jeg har problemer pa jobben, tenker jeg;
hopes up too high. (-) "Dette greier jeg aldri.” (-)

I like challenges and beating the odds. Jeg liker utfordringer pé jobben.

| visualise my dreams and try to achieve them. Jeg forsgker & gjare det klart for meg hva som

kreves for & lykkes pa jobben

When | experience a problem, | take the Nar jeg mater et problem pa jobben, tar jeg
initiative in resolving it. initiativ til & lgse det.
| turn obstacles into positive experiences. Jeg forsgker & leere av problemene pa jobben, slik

at jeg kan unnga dem en annen gang.

Svaralternativene er helt galt, noksa galt, noksa riktig og helt riktig. Spgrsmalene som har (-)
etter seg, rekodes i svarene slik at svaralternativene far samme rekkefglge fra negativ til
positiv som i de andre spgrsmalene.

De fglgende sparsmalene var med i den opprinnelige skalaen, men ble ikke brukt:

2 Dette er en subskala som inngér i en mer omfattende proactive coping inventory, utviklet av Esther
Greenglass, Ralf Schwarzer og Steffen Taubert, Freie Universitéat Berlin, 1999, se Schwarzer (2003) eller
falgende websider:

http://userpage.fu-berlin.de/~health/materials/s_knoll_coping.pdf
http://userpage.fu-berlin.de/~health/pci_faq.pdf
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e Despite numerous setbacks, | usually succeed in getting what I want.

e | try to pinpoint what I need to succeed.

e | always try to find a way to work around obstacles; nothing really stops me.
e When | apply for a position, | imagine myself filling it.

e |If someone tells me I can't do something, you can be sure | will do it.

e When | have a problem, | usually see myself in a no-win situation. (-)

De seks siste spgrsmalene ble valgt bort fordi det de spar etter, til dels alt er dekket i de atte
oversatte, og fordi vi ikke gnsket a gjare sparreskjemaet for lang. De éatte ble valgt fordi de
relaterer seg til egenskaper som vi tenker er sentrale for ansatte i servicesektoren som mestrer
arbeidet sitt.

QPS-Nordic

QPS-Nordic er sprunget ut av et prosjekt igangsatte av Nordisk Ministerrad i 1994 med
malsetting om & bedre den vitenskapelige kvaliteten og sikre sammenlignbarhet i malinger og
data om psykologiske, sosiale og organisasjonsmessige faktorer i arbeid.

Instrumentet som er resultatet av arbeidet, et generelt nordisk sperreskjema for kartlegging av
psykologiske og sosiale forhold i arbeid (General Questionnaire for Pychological and Social
factors at work, QPSNordic), omfatter de viktigste psykologiske og sosiale faktorene i arbeid.
Reliabiliteten og validiteten for QPSNordic, og tilhgrende skalaer, er blitt undersgkt i flere
studier. Se http://www.stami.no/?nid=16034&Icid=1044 for mer informasjon.

QPSNordic bestar av spgrsmal om falgende psykologiske og sosiale faktorer i arbeidet: ulike
aspekter ved jobbkrav og kontroll, rolleforventninger, forutsigbarhet og mestring av arbeidet,
sosialt samspill, lederskap, gruppearbeid, organisasjonsklima, hvor viktig jobben er for den
enkelte, engasjement i organisasjonen, arbeidsmotivasjon, og samspill mellom arbeid og
privatliv. Temaomrader og skalaer i QPSNordic er gruppert etter henholdsvis oppgaveniva,
gruppe- og organisasjonsniva og individniva i tabell 1. (Skogstad, Knardahl m.fl. 2001)
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Tabell 1. Nivaer i QPSNordic sperreskjemaet, klassifisert etter begrepsniva.

Oppgaveniva (tabell Gruppe- og Organisasjonsniva | Individniva (tabell 15)
131F (tabell 14)
» Jobbkrav * Sosialt samspall *
e Kontroll 1 arbeidet Lederskap e Mestring av arbeidet
¢ Rolleforventninger Kommunikasjon e Preferanser for utfordringer
¢ Forutsigbarhet 1 Organisasjonskultur og klima | » Forutsigbarhet, individuelt
L]
L
L]

Engasjement 1 organisasjonen

arbeidet Gruppearbeid Arbeidsmotivasjon

Hvor viktig jobben er
Samspill mellom jobb og
privathiv

Vi vendte oss i utgangspunktet til mestringsspgrsmalene i QPS Nordic med stor interesse,
blant annet fordi det er et maleinstrument utviklet i Norden pa nordiske sprak. Dermed var vi
ogsa interessert i a se om det fanget opp andre aspekter ved mestring enn de andre
instrumentene vi hadde sett, som fokuserte pa de engelske begrepene self-efficacy og
proactive coping. Som vi alt her veert inne pa, har ingen av disse begrepene en betydning som
direkte sammenfaller med det norske mestring. | den engelske presentasjonen av QPS Nordic
der bakgrunnsforstaelsen av de ulike faktorene i sparreskjemaet presenteres, velges da ogsa

mastery, og ikke coping eller self-efficacy som overordnet begrep, definert slik:
“Mastery” refers to the perception that one’s responses produce a desirable outcome or
result. Mastery is the development of expectancies of a positive response outcome, and
is differentiated from the process of responding to demands, which is commonly
termed “coping”. (Nordisk rad 1997, 63)

Definisjonen har her fokus pa maloppnaelse, eller rettere sagt, pa den enkeltes persepsjon av
egen maloppnaelse. Dette inngar ogsa som et viktig element i den definisjonen av mestring vi
tar utgangspunkt i i studien som denne rapporten beskriver. Nar det kommer til stykke blir
definisjonen likevel for snever i forhold til var mestringsforstaelse. Grunnen er QPS Nordic’s
mestringsbegrep ser bort fra alt ved det norske mestringsbegrepte som fanges opp av det
engelske coping, det vil si alt en aktgr gjer for & handtere en situasjon, og ogsa fra det som
fanges opp av begrepet self-efficacy, som riktig nok ikke er det samme som mestring, men
likevel er en betingelse for mestring. Selve maten mestring males pa i QPS Nordic
forekommer ogsa noe snever. Her fokuseres det pa to faktorer, (a) graden av samsvar mellom
oppfattede krav og oppfattet jobbutfarelse, og (b) kvaliteten pa feedback. Dette leder til
folgende spgrsmal i QPS Nordic:

e Erdu forngyd med kvaliteten pa arbeidet du utfarer?
e Erdu forngyd med mengden arbeid du far gjort?

e Erdu forngyd med din evne til a lgse problemer som dukker opp?
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e Erduforngyd med din evne til & ha et godt forhold til dine arbeidskollegaer?
e Far du informasjon om kvaliteten pa arbeidet som du utferer?

e Kan du selv umiddelbart avgjgre om du har gjort godt eller darlig arbeid?

Svaralternativer er meget sjelden eller aldri, noksa sjelden, av og, til, noksa ofte, meget ofte
eller alltid.

Vi avsto derfor a bruke dette batteriet inn i vart eget sparreskjema, bortsett fra det siste som vi
tok med, fordi det fanger opp et aspekt vi ogsa var interessert i. | tillegg tok vi med noen
enkeltspgrsmal fra andre seksjoner i QPS Nordic-skjemaet, det vil si disse som faller inn
under kategorien ”jobbkrav”:

e Erarbeidsoppgavene dine for vanskelige for deg?

e Utfarer du arbeidsoppgaver som du trenger mer opplering for a gjere?
e Er arbeidet ditt utfordrende pa en positiv mate?

e Opplever du arbeidet ditt som meningsfylt?

e Krever jobben din at du leerer deg nye kunnskaper og nye ferdigheter?

Grunnen til at de ble tatt med, var at vi gnsket a se hvordan svarene pa dem de korrelerte med
svarene pa de andre mestringsspgrsmalene. Var det for eksempel slik at de med hgye skar pa
mestringstro ogsa skaret hgyt pa opplevelse av mening? Og hadde de med for vanskelige
arbeidsoppgaver mer eller mindre mestringstro enn de andre?

En faktor vi selv fayde til i skjemaet, ble formulert gjennom pastanden “Jeg far energi av a
jobbe”. Dette var med utgangspunkt i resultatet fra den fgrste Gardermo-undersgkelsen, der
det kom frem at visse former for mestring skapte en spesiell form for energi. Vi ville na se om
det var noen sammenheng i hvordan folk svarte i forhold til denne pastanden, sammenlignet
med de andre spgrsmalene.

Sperreskjemaet er i sin helhet gjengitt i appendiks 2.

Resultatet av de spgrreskjemabaserte mestringsmalingene

Det ble foretatt to “mestringsmalinger” ved help av det utviklede spgrreskjemaet, blant de
samme gruppene som vi refererte til over, farste gang ved innledningen til det farste motet i
mestringssgruppa, andre gang ved avslutningen. Dersom deltakerne ga mer positive svar pa
spgrsmalene som ble stilt etter at kurset var ferdig, enn far det var begynt, kan det sees som
en indikasjon pa at det har foregatt en positiv utvikling i opplevelsen av egen mestring i den
perioden som kurset dekket.

| det falgende skal vi farst se pa hvert enkelt sparsmal for seg. | svarene pa noen av disse
spgrsmalene var det liten eller ingen endring & spore, men pa flere av svarene kan man
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registrere en positiv gkning. Diagrammet under viser utviklingen i svarene pa tre av
spgrsmalene:

G4S

H For
B Etter
1 Helt galt
Jeg foler meg trygg  Takket veere Nar jeg mgter et 2 Noksa galt
pa at jeg vil kunne ressursene mine sa problem pa jobben, 3 Noksa riktig
takle uventede vet jeg hvordan jeg sa finner jeg 4 Helt riktig
hendelser pa  skal takle uventede  vanligvis flere
jobben paen situasjoner pa I@sninger pa det.
effektiv mate jobben.

De bla (lyse) sgylene representerer her gjennomsnittet i de tre gruppene som deltok i hele
evalueringsprosessen for kurset startet opp, mens de rgde (merke) representerer
gjennomsnittet i de samme gruppene etter at kurset var avsluttet. Som vi ser, har den
gjennomsnittlige skaren steget med 0,2-0,3 prosentpoeng. Det samme gjelder sparsmalene i

grafikken under:
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G4S

B Fgr

W Etter

1 Helt galt
Jeg farenergiava  Narjeg moter et Jeg forsgker a lzere 2 Noksa galt

jobbe. problem pa jobben, av problemene pa 3 Noksa riktig
tar jeginitiativtil@ jobben, slik at jeg 4 Helt riktig
Igse det. kan unngd dem en
annen gang.

Her har den gjennomsnittlige skaren steget med 0,3-0,4 prosentpoeng. Grafikken over lar oss
ogsa se hvilke mestringsfaktorer gruppedeltakerne oppfatter at de skarer best pa. Alle
svargjennomsnittene befinner seg innenfor intervallet mellom "noksa riktig” og “helt riktig”,
men falgende tre punkter skarer noe bedre enn de andre:

e Jeg faler meg trygg pa at jeg vil kunne takle uventede hendelser pa jobben pa en
effektiv mate.
e Nar jeg mgter et problem pa jobben, sa finner jeg vanligvis flere lgsninger pa det.

e Jeg forsgker a leere av problemene pa jobben, slik at jeg kan unnga dem en annen

gang.

Svarene indikerer at deltakelsen i mestringsgruppa har bedret deltakernes opplevelse av a lare
av problematiske situasjoner, og til & bli mer fleksible og kreative i maten problemene
angripes pa. De faler seg ogsa tryggere pa at vanskelige problemer lar seg lase.
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| grafikken under er det brukt en annen svarskala. | forhold til denne ligger svar-
gjennomsnittet et sted mellom “noksa ofte” og "meget ofte” nar deltakerne skal vurdere sin
egen mestringsevne for faktorene som angis. Ogsa her er det en positiv utvikling a spore.

G4S

53

N For

M Etter

1 Meget sjelden
eller aldri

2 Noksa sjelden
3 Av og til

4 Noksa ofte

5 Meget ofte

6 Alltid

Er arbeidet ditt Opplever du arbeidet ditt Krever jobben din at du
utfordrende pa en positiv som meningsfylt? leerer deg nye kunnskaper
mate? og nye ferdigheter?

Skjemaet inkluderte ogsa noen spgrsmal der deltakerne hadde mulighet til & angi i hvilken
grad de ikke mestrer arbeidet. Svarene pa disse spagrsmalene antyder ogsa at det har funnet
sted en positiv utvikling i den opplevde mestringen, som grafikken under viser.
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G4S

N For
B Etter
1 Helt galt
Nar det er problemer pad Er arbeidsoppgavene dine 2 Noksa galt
jobben, satser jeg pa at de for vanskelige for deg? 3 Noksa riktig
Igser seg av seg selv. 4 Helt riktig

Som vi ser var graden av problemopplevelse i utgangspunktet lavt. Svargjennomsnittet 13 et
sted mellom “helt galt”, altsd “ingen problemer”, og "noksa galt”. Samtidig ser vi av
grafikken at nivaet sank ytterligere i lgpet av kurset, det vil si at det ogsa her har funnet sted
en positiv utvikling.

Skalaene - resultater

Nar det gjelder mestringsopplevelse eller "mestringstro” malt med Schwarzers self-efficacy
spersmalsbatteri, 1a gjennomsnittsskaret for alle deltakerne samlet far kurset begynte pa rundt
3,2 poeng (pa en skala fra 1 til 4). | studier av andre grupper har man funnet at gjennomsnittet
ofte liger mellom 2,7 og 3,4 poeng (Luszczynska, Gutierrez-Dona m.fl. 2005; Luszczynska,
Scholz m.fl. 2005). Det vil si at gjennomsnittsskaren i vart utvalg ligger i gvre del av dette
intervallet. For de tre gruppene der mestringsopplevelsen ogsa ble malt ved kursets avslutning
var gjennomsnittsskaren gatt opp til 3,4 poeng.

Vi merker oss ogsa at det innenfor vart lille utvalg var hgy korrelasjon mellom den lange og
den korte versjonen av maleinstrumentet for mestringstro som vi hadde brukt (.920)?. Dette

2! Spearman’s rho
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samsvarer med tidlige studier som viser at den korte versjonen kan brukes med tilnaermet like
godt resultat som den lange.

Svarene pa "Jeg far energi av a jobbe” korrelerte positivt med proactive coping (.647), men ga
ellers ikke noe utslag det er verdt & merke seg. Dette ene utslaget er imidlertid interessant nok,
og kan veere verdt videre studier i en annen sammenheng.

Det er ellers en svak negativ korrelasjon mellom bade mestringstro og proactive coping pa
den ene siden, og helse pa den andre, malt med en skala som slar sammen alle skjemaets
helsesparsmal. Dette samsvarer ogsa med andre utferte studier som viser at det a satse pa
mestringsfremmende tiltak pa en arbeidsplass under gitte betingelser kan gi bedre helse og
lavere sykefraveer.

Konklusjon

Det er ikke uten videre mulig pa grunnlag av en undersgkelse som dette — med et sa lite utvalg
— a sla fast at det er en kausal sammenheng mellom deltakelsen i kurset, og den positive
utviklingen som er malt. Bedringen kan vare tilfeldig, den kan veere frembrakt av andre
hendelser, eller ganske enkelt av oppmerksomheten som ble deltakerne til del under
prosjektet. | tillegget er antallet deltakere alt for lavt til at det er mulig & trekke ut generaliser-
bar kunnskap fra undersgkelsen.

Det eneste vi kan sla fast er at deltakerne selv etter avsluttet kurs opplever at deres egen
mestringstro er blitt (noe) bedre. | fglge Banduras forskning om sammenhengen mellom
mestringstro og mestring, innebarer det at de ogsa har fatt en reell gkning i mestringsevnen.

Vi velger derfor a trekke en forsiktig konklusjon i retning av at kurset har hatt positiv effekt.
Det er vanskelig & se andre hendelser som kan ha bidratt til det positive resultatet. Tvert imot
var det i den perioden som kurset foregikk en del uro blant de ansatte pa grunn av en
omorganisering som ble annonsert tidlig pa hasten, og som innebar at alle vaktledere skulle
fristilles fra stillingene sine og seke nye stillinger andre steder i organisasjonen, innenfor en
ny organisasjonsstruktur. Utover hgsten ble det luftet en god del frustrasjon over dette blant
deltakerne, men likevel ble altsa mestringsevnen oppfattet som forbedret i lgpet av den
perioden som kurset pagikk. I tillegg kommer det at spgrsmalene som ble brukt til & male
troen pa egen mestringstro er sveert presise og treffsikre. De maler ikke trivsel og velvere i
generell forstand, men gar spesifikt etter faktorer som har med mestring a gjare. Derfor velger
vi altsa a trekke en forsiktig konklusjon i retning av at kurset har hatt positiv effekt.

Tillegg: Et enkelt maleinstrument for mestring

For de som gnsker et enkelt maleinstument til maling av mestring pa arbeidsplassen, anbefaler
vi pa bakgrunn av vare erfaringer den korte versjonen av Schwarzers instrument for maling av
mestringstro.
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1. Jeg klarer alltid & lgse vanskelig problemer pa jobben hvis jeg prever hardt nok.

2. Hvis noen motarbeider meg pa jobben, sa kan jeg finne mater og veier for a fa det som
jeg vil.

3. Jeg faler meg trygg pa at jeg vil kunne takle uventede hendelser pa jobben pa en
effektiv mate

4. Jeg beholder roen nar jeg mater vanskeligheter pa jobben fordi jeg stoler pa
mestringsevnen min.

5. Hvis jeg er i knipe pa jobben, sa finner jeg vanligvis en vei ut av det.

Svaralternativer: Helt galt =1, Noksa galt =2, Noksa riktig=3 og Helt riktig =4

Ved a legge sammen svarpoengene for hver respondent og dele summen pa 5, far man et tall
som representerer nivaet for denne personens mestringstro. Gruppens niva finner man ved a
legge sammen personpoengene til alle i gruppa, og dele summen pa antall medlemmer i
gruppa.

| studier av andre grupper har man funnet at gjennomsnittet ofte liger mellom 2,7 og 3,4
poeng (Luszczynska, Gutierrez-Dona m.fl. 2005, ; Luszczynska, Scholz m.fl. 2005). Dette
kan tjene som referanse.
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Ideen bak mestringsgruppa — kort fortalt

e [ gruppa tar du opp utfordrende episoder du har opplevd i jobben — eller andre episoder du
gjerne vil diskutere.

e Du og de andre i gruppa undersgker dem sammen.

e Sammen diskuterer dere hva som ble gjort bra, og hva som kunne vert gjort bedre.

e Dere leerer av hverandre ...

e ... og tar mulighet til 4 mestre jobben bedre

e Alt som sies 1 gruppa, er fortrolig.

Slik forbereder du deg til det forste motet i mestringsgruppa

Loggskjema
e Deter laget et loggskjema som du bruker til & notere stikkord om episoden du vil ta opp, for
motet.

e Du bruker loggskjemaet som stotte nar du legger frem episoden i gruppa.

Slik finner du en passende episode & ta opp i mestringsgruppa.
Det skal vaere en episode fra jobben din som du selv har vert med pa, og der :

e Du er hovedpersonen.
e Du opplevde en utfordring som du gikk inn for a handtere.

e Du er ikke sikker pa om du handterte utfordringen godt nok, og vil gjerne ha tips fra de
andre om hvordan den kunne ha vart handtert bedre.

e Eller du tenker at episoden er interessant & ta opp av andre grunner.

Det er ogsa mulig a velge en episode der du — sammen med og en eller flere av kollegaene dine —
motte en utfordring sammen, som dere gikk inn for a handtere.

Figuren pé neste side viser en oversikt over hele forlopet.



1. Du opplever en utfordring i
arbeidet

2. Du skriver en logg for
episoden

3. Du legger episoden frem i
mestringsgruppa

. Mestringsgruppa diskuterer
hvordan utfordringer som
dette best kan handteres

5. Du velger selv hvilke av
innspillene du vil bruke.

6. Du prgver ut den nye
handteringen i praksis.

7. Du forteller

mestringsgruppa hvordan det
gikk.




Mestringssmeotet

For motet, eller i begynnnelsen av motet, skal det velges en moteleder — hvis det ikke allerede er
utpekt en. Dette er motets fasilitator. FFasilitators oppgave er & lede samtalen sé den blir best mulig.

Fasilitators tommelfinger-regler

Gjor det du kan for a fa alle til a yte sitt beste!
Din viktigste oppgave er a fa alle i gruppa til & yte sitt beste. Gjor det du kan for & fa dem til a gjore
det.

Fa folk til a utdype det de sier! Fa frem hele bildet!
Ikke veer tilfreds med altfor korte og knappe svar. Still oppfolgingsspersmal. I'a folk til a utdype det
de sier.

Pass pa at alle henger med hele tida!

Sjekk at alle far med seg det som sies rundt bordet. Se pa alle som er til stede og forsek a legg merke
til om de henger med. Du kan ogsa sporre: "Fikk alle med seg det som ble sagt”? La folk fa sjansen til
a stille spersmal hvis noe er uklart.

Vent med egne innspill til de andre har kommet med sitt!
Som moteleder er din viktigste oppgave a stille spersmal og gi de andre anledning til a svare. Spill
ogsa gjerne inn egne tanker og erfaringer, men vent til de andre har fatt sagt sitt.

Gjor det du kan for & gjere samtalen s lererik som mulig!

Din viktigste oppgave som fasilitator er likevel a bidra til at de som er med fir sd mye ut av samtalen
som mulig. Under er noen punkter som til sammen utgjor en "oppskrift” eller "dreiebok” for metet.
De bygger pa lang erfaring, og ber folges sa langt det er mulig.

Tips

For en utrent fasilitator kan det noen ganger vere vanskelig 4 holde styr pé de ulike punktene i
“dreieboka”. Da kan det vere en god ide 4 utnevne en assistent som har i oppgave a hjelpe til med
dette. Ved avslutningen av hvert punkt snur fasilitator seg til assistenten og sper: "Har vi gjort alt vi
skal gjore pa dette punktet na?”. Hvis assistenten mener noe er glemt eller utelatt, sier han fra om
det, og sa sorger fasilitator for at det blir gjort.

Det er ogsa mulig a la gruppa som helhet spille rolle som "assistent” pd denne maten.



Maotets gang — "Dreiebok” for mestringsmeotet

1. Status etter forrige meote (hvis dere har hatt mestringsmeter tidligere)
e Ga diskusjonen sist nye ideer til hvordan utfordringen i episoden loses?
e Har noen provd ut denne lgsningen i praksis? Hvordan gikk det?

e Har noen siden sist kommet opp med nye tanker om hvordan situasjoner som dette best kan
héndteres?

2. Valg av ny episode

e Taen runde der alle kort legger frem den episoden de har med. Vaer kort, maksimum to
minutter pa hver.

e Gruppa velger den episoden som det virker mest interessant a ta opp.
e Hvis én i gruppa har et sterkt enske om 4 ta opp sin episode, er dét en god grunn til & ta den
opp.

3. Presentasjon av episoden ved hjelp av loggskjemaet
Den som legger frem episoden kalles fortelleren.
Fortelleren legger frem episoden ved hjelp av loggskjemaets DEL 1.

4. "Forsterrelsesglasset” - Gruppa stiller utdypende fakta-spersmal til episoden

Malet med dette trinnet er a "forstorre opp” episoden sa alle i gruppa far et si konkret og detaljert
bilde av den som mulig. Hvert spersmal som stilles blir et "forsterrelsesglass” som "forsterrer opp”
en enkelt detalj i episoden.

Vi er ute etter fakta-sporsmal av typen "Fortell mer om situasjonen, og hva som skjedde?” med fokus
tor eksempel pa:

e Hvem de andre var

e Hvordan de fremsto (glade, sinte, friske, syke, berusede, el.1.)
e Hva som ble sagt og gjort

e Huva fortelleren tenkte og folte i situasjonen

e Hva utfordringen gikk ut pa

Pass pa!
e Still bare rene faktasporsmal

vaere sa dum?”
e Unnga hypotetiske spersmal av typen: "Hva tror du ville skjedd hvis ...?”

tor seg. Bare da er det mulig & vurdere situasjonen godt i neste fase av diskusjonen.

e Unnga spersmal som er forkledde vurderinger eller pastander, for eksempel: "Hvordan kunne du

o [kke avslutt spersmaélsrunden for fort. Fortsett 4 still sporsmal til alle kan se situasjonen levende

5. Hva var bra med handteringen som ble iverksatt?

e [Forst skal fortelleren si hva han syntes var bra, med utgangspunkt i loggskjemaets DEL 2.

e  Sa skal de andre 1 gruppa peke pé det de synes var bra - med begrunnelse.



Pass pa!

Nar hver enkelt i gruppa skal si hva ved handteringen som de synes var bra, holder det ikke bare 4 si /va
de synes var bra. Dette ma ogsa begrunnes. Begrunnelsen kan for eksempel vaere at man viser til de
profesjonelle idealene man som ansatt bor forseke 4 etterleve: "Det var bra at du hjalp den gamle damen,
for i var jobb ber man alltid vaere hjelpsom nar man kan.” Eller man kan vise til positive konsekvenser av
det som ble gjort: "Siden hun ble behandlet sa bra, vil hun kanskje fortelle om dette til andre, og bidra til
godt omdemme for bedriften.”

6. Hva kunne vart gjort bedre?

e La forst fortelleren si hva han var misforneyd med, og hva han selv kunne tenke seg a gjore
bedre en annen gang med utgangspunkt i loggskjemaets DEL 3.

e Si skal de andre i gruppa komme med innspill til andre og bedre handteringer - med
begrunnelse.

e Forslagene kan bygge pa egne erfaringer: "Dette har jeg gjort med godt resultat i lignende
situasjoner.

e Eller de kan ha form av gode ideer — forslag som det kan vare verdt a prove ut.

Pass pa! Begrunn!

Ogsa na ma det begrunnelser til. Man far ikke bare si at noe er bedre uten ogsa a begrunne /vorfor man
mener det er bedre. Igjen kan det skje med at man viser til de profesjonelle idealene man har, eller at
handtering har positive konsekvenser pa andre mater. Den beste losningen er den som er bra for alle
involverte parter. Sjekk gjerne hvordan lgsningen pavirker:

e Den ansatte

e Kollegaene

e Kunden/brukerne

e Bedriften (bedriftens anseelse)

7. Diskusjon
Diskuter de ulike handteringsforslagene som er kommet frem. Hvilke(t) er de(t) beste?

8. Avslutning
Man tar en runde der alle kort sier hva de har laert av diskusjonen og hva de vil gjore neste gang de
meter en situasjon som ligner pa den de har diskutert. Spersmalene er altsa:

e Hva har du leert av diskusjonen?

e Hva vil du gjore neste gang du meter en situasjon som ligner pa den vi har diskutert?

9. Forberedelse til neste mote
Serg for at alle har loggskjema, og be alle om a forberede seg til neste mote ved a ha med utfylte
skjemaer med en ny episode som kan tas opp i gruppa.



Leseveiledning for resten av heftet

Dette hefter er skrevet for ansatte og/eller ledere pa arbeidsplasser som onsker & stimulere til okt
leering og mestring bland de ansatte. Forste del av heftet, som du nettopp har lest, inneholder en
kortfattet "bruksanvisning” i metoden som mestringsmotene er bygd opp rundt.

Videre i dette heftet folger forst noen betraktninger om hva det vil si & jobbe i et serviceyrke, hva
mestring innbeaerer i slike yrker, litt om forskningen rundt mestring, og den teoretiske bakgrunnene
for metoden som mestringsmetene er bygd opp rundt.

I siste del kommer noen flere praktiske rad til dere som vil starte med mestringsgrupper pa egen

arbeidsplass. Hvordan kommer man i gang? Hvor ofte bor man metes? Hvordan ber gruppene settes
sammen? Og hva ber man serlig vare oppmerksom pa som fasilitator?

Serviceyrkenes utfordringer

Begrepet serviceyrker dekker over et vidt spekter av yrker. Karakteristisk for serviceyrkene er
likevel at de ikke produserer varer, men tjenester. Det kan vere alt fra rengjoring og servering til
vakthold. Slik begrepet defineres av OECD er ogsa pleiepersonell pa sykehjem og andre
helseinstitusjoner serviceansatte.

Servicesektoren lenge vart den raskest voksende sektoren i alle vestlige land, ogsa Norge. Fra 1960
til 1995 okte andelen som var ansatt 1 serviceyrker i Norge fra 43 til 72 prosent. (OECD, 2000).

Mange ansatte i serviceyrker er ogsa det vi kaller frontlinjeansatte. Det betyr at de har en jobb som
innebzerer hyppig kontakt — ansikt til ansikt — med kunder eller brukere. Det kan vere sykepleieren
som tilbringer det meste av dagen tett pa pasienter, det kan vaere resepsjonisten pa et hotell eller det
kan vaere en vekter i sikkerhetskontrollen pa en flyplass.

Frontlinjeansatte i serviceyrker opplever ofte hektiske hverdager der mye skjer pa en gang, og der
utfordringene star i ko. Her er et eksempel:

Truls i sikkerhetskontrollen

Det er fredag ettermiddag pa flyplassen og keene foran sikkerhetskontrollen er lange og voksende. Truls
som jobber som sikkerhetskontroller, lar oynene gli over ansiktene til dem som star og venter. En
dresskledd forretningsmann snakker hoylytt i telefonen mens han sender utalmodige blikk mot
sikkerhetspersonalet. Bak han star en familie med tre smé barn. Den yngste grater mens moren forsoker
a troste ham. Faren skjenner pa de to andre for a fa dem til a sté stille i koen. En eldre mann er klar til a
ga gjennom metalldetektoren. Han er i folge med en ung mann, antakelig sennen. Pipetonene som
varsler om metall, lyder, og mannen ser seg nervest omkring. Da bryter den unge mannen inn, henvendt
til Truls: ”Vi har ikke tid til dette. Flyet vart gar om ett kvarter. Du kan da se at han ikke er noen
terrorist. Er du helt idiot!”

La oss bruke dette eksemplet til & trekke ut noen sentrale kjennetegn pa frontlinjearbeid innen
serviceyrker.

Relasjonelt arbeid

Truls’ jobb gér ut pé a yte en tjeneste, og det a ha et godt og profesjonelt forhold til brukerne av
denne tjenesten, er en viktig del av jobben. Det & etablere denne gode og profesjonelle relasjonen
kommer ikke av seg selv, det er noe som det mé jobbes med. Derfor kan vi si at relasjonelt arbeid er en



viktig del jobben til bade Truls. Det samme gjelder andre former for frontlinjearbeid innen
serviceyrker.

Emosjonelt arbeid

Nar Truls ser utover koen av stressede og utalmodige passasjerer, og nar den unge mannen kaller
ham en idiot, vekker det mange forskjellige folelser i ham. Slik er det gjerne nar sa mye av arbeidet
skjer ansikt til ansikt med kunder og brukere. Uventede, uforutsigbare situasjoner oppstar, og
tolelser vekkes, pa godt og vondt. Men det forventes ogsé at man handterer disse folelsene pa en
profesjonell mate. Det a arbeide med folelsene sine — emosjonelt arbeid — er derfor en viktig del av
jobben i frontlinjearbeid innen serviceyrker.

Komplekse mestringsutfordringer

I eksemplet over star Truls inne i en utfordrende situasjon. Ikke bare skal han handtere koen av
reisende som venter pa & passere, og sorge for at sikkerhetsforskriftene for de reisende blir ivaretatt.
Han ma ogsa forholde seg til den unge mannens nedlatende kommentarer.

For 4 kunne mestre denne situasjonen ma Truls ta hensyn til mange ting samtidig. Aller forst
kommer hensynet til sikkerheten, som er hovedgrunnen til at Truls er der i utgangspunktet. Men
det er ogsa et mal at passasjerene skal fole seg godt behandlet, bade fordi forneyde kunder er lettere
a handtere, og fordi Truls” arbeidsgiver onsker at de ansatte skal fremme bedriftens omdemme
overfor passasjerne. Kanskje har bedriften Truls jobber for ogsa et sett med verdier eller en profil
som de ansatte forventes & representere. Et fjerde hensyn angar effektivitet: At koene ikke skal bli for
lange. Det innebzerer at vanskelige episoder helst bor handteres sa raskt som mulig, slik at keene
ikke vokser. Endelig er det hensynet til den ansatte selv. Den norske arbeidsmiljoloven palegger en
arbeidsgiver a ta godt vare pa sine ansatte.

Den enkelte har ogsé et ansvar for a ivareta seg selv. Det betyr blant annet at Truls ma finne en
méte & ta imot de nedlatende kommentarene fra den unge mannen pa, uten a la det ga for mye inn pa
seg. Og alle disse hensynene skal veies opp mot hverandre slik at resultatet — helheten — blir best
mulig. Utfordringen er med andre ord kompleks. Det betyr at mestring i denne situasjonen ogsa er en
kompleks prosess. Det samme gjelder andre former for frontlinjearbeid i serviceyrker.

Hva er mestring

Ordet mestring brukes pa norsk pa forskjellige mater. Noen ganger brukes det i betydninger som er
beslektet med 4 fa til noe, klare noe, handtere noe eller beherske noe. Andre ganger brukes det for a
fremheve at noen er spesielt dyktig til noe, pd samme mate som nar vi snakker om en mester innen et
tag, eller kaller medaljevinneren i en idrettskonkurranse for en mester
(kretsmester/norgesmester/verdensmester).

Uansett hvilke av disse betydningene vi bruker ordet mestring i, har begrepet flere aspekter eller
dimensjoner:

1) For det forste har mestring et faglig eller teknisk aspekt. Den som mestrer en oppgave ma ha
de kunnskapene og ferdighetene som skal til for & lose oppgaven tilfredsstillende. Dette er
vanligvis noe man laerer gjennom kurs eller andre utdanninger, eller ved & ga i laere. I tillegg
kreves gvelse, for mestring er ikke bare noe man kan lese seg til. Det gamle ordtaket om at
oving gjor mester, gjelder fremdeles.

2) Nar en nybegynner skal utfore en oppgave, skjer det ofte nolende og litt mekanisk. Hvis det
er snakk om komplekse oppgaver, mé han ofte bruke lang tid til a tenke seg om underveis, og
skjer det noe uventet eller uforutsett kommer han kanskje helt ut av det. En som mestrer
oppgaven godt, handler derimot raskt og tilsynelatende ubesvaeret. Tydeligst viser
mestringen seg nar noe uventet eller uforutsett skjer. Ogsa dette greier mesteren a handtere.
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Mesteren har utviklet en fleksibilitet og kreativitet i motet med ulike typer utfordringer, som
nybegynneren mangler.

3) Ifolge den amerikanske filosofen Hubert Dreyfus skyldes mesterens fleksibilitet at han har
utviklet en type oppmerksomhet som gjor at han legger merke til nyanser og detaljer ved
utfordringene han meter, pa en mate som nybegynneren mangler. Det gjor at han ogsa kan
mote utfordringene pa mater som er bedre tilpasset situasjonen.

4) I folge den amerikanske filosofen Donald Schon kjennetegnes mesteren ogsa av at han har
utviklet en stor mengde mentale handlingskart basert pa tidligere erfaringer, som han kan
bruke til 4 handtere vanskelige situasjoner. Minst like viktig, eller viktigere, er at han ogsa
er 1 stand til & utvikle nye mentale handlingskart nar det er nedvendig. Et mentalt
handlingskart er en mental guide, eller strategi som forteller hvordan man kan ga frem for a
handtere utfordrende situasjoner.

Mestring innebzrer ogsa a ta vare pa seg selv

[ en studie utfort av Arbeidsforskningsinstituttet blant serviceansatte i luftfartssektoren, (Amble
m.fl., 2003) gikk det frem at de ansatte brukte tre hovedstrategier i motet med utfordrende situasjoner:

Entusiastens strategi gar ut pa & veere positive og pagaende i jobben. I vanskelig situasjoner og i
krevende kunderelasjoner gir entusiasten” hele seg” for a fa ting i orden. Entusiasten vil gjerne gjore
det bra hele tiden, og setter i liten grad grenser for seg selv, derfor er han ogsa ofte sliten etter jobb,
og kan lett ende som utbrent.

Surferens strategi gar ut pa & holde problemene i jobben pa en armlengdes avstand. Er det mulig,
sender han gjerne de vanskelige kundene eller brukerne videre og lar andre ordne opp. Han "surfer”
over problemene i stedet for a konfronter dem. Surferen tar vare pa seg selv, og sliter seg ikke ut pa
jobben. Men selve jobben utfores ikke spesielt godt. Arbeidsglede — gleden ved & oppleve at man gjor
en god jobb — er heller ikke noe surferen kjenner mye til.

Den tredje strategien er dirigent-strategien. Et av de viktigste kjennetegnene ved en dirigent, er at
han oppdager potensielle utfordringer tidlig, og griper inn for de vokser seg store. Han er god til 4
improvisere og finne originale lgsninger pa vanskelige problemer, og nar han lykkes i dette kjenner
han arbeidsglede. Dirigenten har ogsé en egen glede ved a reflektere over hva han gjor i forskjellige
sammenhenger, og ved & eksperimentere med nye mater & lose gamle problemer pa. P4 samme mate
som surferen tar dirigenten vare pa seg selv. Han kjenner sin egen talegrense, og forsgker 4 ikke
krysse den. Men mens surferen beskytter seg selv ved & holde jobben pa en armlengdes avstand, og
ender som en middelmadig arbeidstaker, bruker dirigenten kreftene han vinner til & ga aktivt inn i de
episodene han velger a handtere. Derfor fremstar han ogsa som en dyktig arbeidstaker.

Av disse tre strategiene er det dirigentstrategien som best representerer mestring slik vi bruker
ordet i dette heftet. Dirigenten forholder seg kreativt og fleksibelt i forhold til utfordringene han
moter. I tillegg finner vi hos dirigenten et annet viktig aspekt ved mestring: Den som vil mestre
jobben, ikke bare i oyeblikket, men ogsa pa sikt, ma ta vare pa seg selv. Det & ivareta seg selv pa
denne méten er verken egoistisk eller illojalt overfor arbeidsplassen. Det handler tvert imot om a
bruke kreftene sine slik at man blir i stand til a yte, ikke bare pa kort, men ogsa pa lang sikt.

10



Mangel pa mestring bryter ned - Mestring gir arbeidsglede

Det er vel kjent at et belastende arbeidsmiljo gir gkt risiko for helseskader. Og det gjelder ikke bare
tor belastninger i form av stey, stov, forurensning eller tunge loft. Ogsa det psykososiale
arbeidsmiljoet og maten arbeidet er organisert pa kan virke inn pa helsen. For eksempel gir stress pa
arbeidet okt risiko for utvikling av hjerte- og karsykdommer.

Det motsatte gjelder ogsé: Et godt arbeidsmilje med gode kollegarelasjoner, der de ansatte opplever
at det far brukt evnene sine, utviklet seg som arbeidstakere og — ikke minst — opplever at arbeidet de
gjor er meningsfullt, gir okt motstandskraft mot en rekke sykdommer, og oker dermed
sannsynligheten for bedre helse (Heaphy & Dutton, 2008).

At det er en sammenheng mellom mestring og helse er ogsa klart. Hvis vi begynner med & se pa den
psykiske helsen, sa viser store befolkningsundersokelser at det er en klar positiv korrelasjon mellom
mestringstro og psykisk helse. Personer med hoy mestringstro er for eksempel mindre deprimerte
og mindre plaget av angst (Luszczynska, Scholz, & Schwarzer, 2005).

Store befolkningsundersokelser har ogsa vist at det er en sammenheng mellom mestring og tysisk
helse. Folk som opplever sviktende kontroll over livet sitt, det vil si manglende mestring, er for
eksempel mer utsatt for infeksjoner, og hvis de blir syke, far sykdommene deres ofte et mer alvorlig
preg (Cohen, 1996; Peterson & Stunkard, 1989; Schneiderman, McCabe, & Baum, 1992). Hyvis folk
derimot opplever at de kan handtere utfordringene de moter, pavirkes de ikke negativt helsemessig
av dem pa samme mate (Bandura, 1997, s. 262)

Det a jobbe for a oke de ansattes mestring i arbeidet er derfor viktig, ikke bare av hensyn til de
ansattes trivsel, eller fordi det gir bedre resultater for virksomheten. Ogsa hensynet til de ansattes
helse spiller inn. For bedrifter som gnsker lavt sykefravaer og friske ansatte, er satsning pa mestring
en god investering.

Hvordan mestringsrupper skaper bedre mestring

Ved forste blikk kan det vere vanskelig a se hvordan det & vaere med i en mestringsgruppe skal gi
bedre mestring i jobben. Man sitter jo bare a snakker sammen! Hvordan kan det hjelpe? Snakke
sammen gjor man jo dessuten uansett. Sa hva er sa spesielt med mestrinsgruppesamtalene?

Det er riktig at kollegaer ofte snakker sammen — ogsa om utfordringer de har mott i jobben. Og slike
samtaler kan ofte vere nyttige. Det er likevel mange grunner til at slike samtaler ikke alltid skaper
bedre mestring.

For det forste kan der vere vanskelig 4 finne tid til dem. I en travel hverdag er det sd mye man skal
rekke. Derfor er det viktig med en egen moteplass der man sammen med gode kollegaer kan tenke
over og snakke sammen om hvordan man kan bli bedre til 4 mestre utfordringene i arbeidet.
Mestringsgruppa er en slik meteplass.

For det andre er det mdten vi snakker om utfordringer pa. En vanlig mate & mote folk som har
problemer p4, er & ga inn i rollen som "gode hjelpere”. Vi har alle mott slike "hjelpere”. Nar vi gar til
dem og forteller om en utfordring vi har, tar de oyeblikkelig pa seg "eksperterhatten”. De vet
neyaktig hvordan utfordringen skal lgses, og de noler ikke med 4 fortelle oss det: "Hor her, sann skal
du gjore det... ” Men som vi vet, er det slett ikke sikkert at gode rad av denne typen er til hjelp. Et
problem er at radgiveren ofte er sé rask til & komme med rad, at han ikke har rukket a sette seg inn i
situasjonen han gir rad om. Da er det heller ikke sikkert at radene passer. Et annet problem, som de
fleste av oss nok ogsa har opplevd, er at det ikke alltid er lett & vaere i rollen til den som fér rad av
denne typen. Faktisk kan det vaere ganske irriterende. Grunnen er at radgiveren sa lett fremstar som
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en bedreviter. Nar han gér inn i radgiverrollen er det pa en mate som om han stiller seg opp “over
oss” — og far oss til a fole oss sma. Og slik gar det til at vi i stedet for a lytte til radene og kanskje ta
en diskusjon om dem, forseker a glemme dem igjen sa fort vi kan.

Mestringsgruppa er lagt opp slik at man skal unnga dette. Med grunnlag i mange ars erfaringer og
torskning om mestring er den lagt opp slik at den pa hvert eneste punkt skal gi rom for sa mye
leering som mulig.

Fokus pa detaljer og nyanser

Som vi har sett, er evnen til a oppfatte detaljer og nyanser i en utfordrende situasjon en viktig
forutsetning for 4 mestre situasjonen. Arbeidet 1 mestringsgruppa er lagt opp til a stimulere denne
evnen. Det begynner allerede med loggskrivingen. Den som skriver logg over en utfordrende
episode, tvinges nemlig til 4 tenke gjennom det som er skjedd pa nytt. I tillegg bidrar spersmalene
pé loggskjemaet til & fa flere nyanser inn i refleksjonen. Ogsa spersmalsrunden i forste delen av
mestringsmotet, der alle stiller utdypende faktasporsmal til episoden ("forstorrelsesglasset”), bidrar
til det samme.

Fokus pa det vellykkede

Som vi har sett, kan mer eller mindre godt funderte rad til en som star inne i en utfordring virke mot
sin hensikt, bade fordi radene ikke oppleves som relevante, og fordi de far mottakeren til 4 fole seg
liten. I mestringsgruppa unngas dette, ved at den forste runden med kommentarer til episoden
fremhever det kloke og vellykkete fortelleren gjorde da episoden fant sted. Dette har flere formal.
For det forste bidrar det til det motsatte av det som kan skje nar "gode rad” far en person til a fole
seg liten. Na blir han i stedet minnet om det han kan, og far bekreftelse fra de andre pa at han —1i
hvert fall et stykke pa vei — er en kompetent person. Og det er viktig. Forskning har nemlig vist at et
arbeidsmiljo der kollegaene fremhever og anerkjenner de andre nar de gjor noe bra, er et
mestringsfremmende arbeidsmilje. Vi pavirkes av reaksjonene vi far pa det vi gjor. Motes vi med
manglende interesse, negativ kritikk eller andre former for negativ respons, er sjansen mindre for at
vi utvikler oss til gode mestrere, enn hvis vi belonnes med interesse og velbegrunnet anerkjennelse
(Bandura, 1997, s. 15) (Henderlong & Lepper, 2002; Katz, Assor, Kanat-Maymon, & Bereby-Meyer,
2006).

I tillegg kan det ligge mye leering i a fokusere pa det som er vellykket, og ikke bare det som er
vanskelig. Nar man fremhever noe som bra, sier man nemlig indirekte at dette kan man gjore en
annen gang ogsa i en lignende situasjon.

Selvkritikk som utgangspunkt for leering

Ikke pa noe punkt under mestringsmotet dpnes det for kritikk av fortellerens handtering av
utfordringen i episoden som diskuteres. Dette er ogsa for a hindre at fortelleren skal fole seg liten
eller mislykket. I stedet inviteres fortelleren til a kritisere seg selv, ved 4 si hva han selv ikke er
forneyd med i handteringen han gjorde. Dette er ogsa en viktig del av metoden. Den stimulerer
evnen til selvkritikk, og det er en evne som er viktig a ha for den som vil bli bedre til & mestre
arbeidet sitt. Gjennom selvkritikk gar man nemlig kritisk gjennom sin egen handtering og peker ut
for seg selv de punktene som ma forbedres dersom handteringen som helhet skal bli bedre.

Mentale handlingskart

Deretter apnes det 1 motet for innspill til andre og alternative handteringer. Gjennom dette utvikles
et storre repertoar av mentale handlingskart som pa sikt kan danne grunnlag for mer fleksible
héndteringer av fremtidige utfordringer. Tanken er imidlertid ikke at hvert eneste forslag som
kommer frem, er et ferdig utviklet handlingskart. Derfor er det sa viktig at den som kommer med et
forslag til en alternativ hindtering, ogsa begrunner forslaget sitt., og at gruppen diskuterer om
forslaget og begrunnelsen holder stand mot kritikk. Kanskje vil resultatet vaere at man etter
diskusjonen sitter igjen med bare ett eller to forslag til alternative handteringer som gruppen har tro
pé. Det er likevel lang bedre enn ingenting, og et godt utgangspunkt for videre utvikling av den
enkeltes mestring.

Diskusjonen skal ogsa stimulere en enkeltes evne til 4 utvikle nye strategier eller handlingskart.
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Gruppa trenger forresten ikke a bli enig om en alternativ handtering for at resultatet skal bli bra.
Synliggjoring av uenighet kan ogsa vare nyttig ved at det blir klarere hvorfor andre handler som de

gjor.

Til syvende og sist er det dessuten opp til den enkelte a bruke innspillene som kommer opp i gruppa
pa en mate som han tror er nyttig for ham.

Kollektiv mestring

Mestring er ikke bare noe som uteves av den enkelte, men ogsé kollektivt eller i fellesskap, for
eksempel nar flere kollegaer gar sammen om a lose en oppgave. Erfaringer med mestringsgruppa har
vist at den ogsa stimulerer til kollektiv mestring. Hvis man jobber sammen i et team, og mé forholde
seg til utfordringer som man bare kan lose sammen, kan man for eksempel i gruppa bli enige om hva
man gjor neste gang et problem oppstar.

Mestringsgruppa stimulerer ogsa til kollektiv mestring pa en annen mate. A snakke sammen slik
man gjor i mestringsgruppa, skaper storre trygghet og tillit mellom deltakerne, og gjor det

lettere a ta kontakt nar man er tilbake i arbeidet og har et problem som man trenger hjelp til a lose.
Du kan lese mer om dette i Svare&Klemsdal (2011).

Hvordan starte en mestringsgruppe?

La oss si at du onsker a starte en mestringsgruppe der du jobber. Hvordan kommer du i gang. Her er
noen forslag til hva du ber gjore:

1. Serg for at beslutningen om & starte mestringsgrupper forankres bade hos ledelsen og de
ansatte. Snakk med verneombudet, eller ta ideen opp i arbeidsmiljoutvalget (AMU) og fa
dem til 4 stille seg bak forslaget.

2. Ledelsens stotte til mestringsgruppa er ogsa viktig ogsa fordi gruppemotene krever tid. Man
ma derfor — sammen med ledelsen — sette seg ned og lete etter gode tidspunkt & holde moter
p4, der en gruppe ansatte kan vare borte fra jobben uten at det i for stor grad forstyrrer
arbeidet.

3. Det er lettest & gjennomfore mestringsmotene hvis man kan bruke tid som allerede er avsatt.
Pi de fleste arbeidsplasser har man opprettet arenaer og satt opp regelmessige moter som de
ansatte deltar i. Det kan veaere det faste mandagsmotet, eller andre regelmessige
avdelingsmoter. Kan noen av disse settes av til mestringsgruppesamlinger?

4. Det beste er hvis mestringsgruppa — néar den er etablert — motes regelmessig, for eksempel to
timer hver annen eller hver tredje uke, men det er ogsa mulig 4 motes kortere og sjeldnere.

5. Dersom du ikke selv sitter i ledelsen, er det viktig at du har gode argumenter klar som kan
overbevise ledelsen om at det er viktig & etablere mestringsgrupper. Slike argumenter finner
du i dette heftet. Flere argumenter finner du 1 en rapport som er utarbeidet av forfatterne av
dette heftet — Helge Svare og Lars Klemsdal — og som kan lastes ned fra NHOs hjemmesider.
Rapporten heter "Hvordan skape okt mestring blant frontlinjeansatte i servicenaringen”.

6. Om dere skal starte med én mestringsgruppe eller flere, avhenger av hva dere blir enige om
pé din arbeidsplass. Uansett er det en god ide at hver mestringsgruppe bestar av bade mer
erfarne og mindre erfarne arbeidstakere. Det gker sjansen for godt leeringsutbytte.

7. Det ber vare en person som har det overordnede ansvaret for den praktiske organiseringen
av mestringsgruppene pa arbeidsplassen eller avdelingen. Det kan vere deg selv, eller en
annen som egner seg for jobben, og som kan tenkes a ville engasjere seg i den. Denne
organisatoren har ansvar for & danne grupper, finne lokaler, innkalle til de forste motene, og
sorge for at alle gruppene har eller far en fasilitator.

8. Den ansvarlige for mestringsgruppene ber informere alle som blir berert nar
mestringsgruppa etableres, om hva mestringsgruppene gar ut pa, bade de som er med i den,
og kollegaene deres.
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10.

11.

12.

Det er seerlig viktig a informere de som skal vaere med i gruppa, om hva opplegget de skal
vaere med pd, gar ut pa. Det kan for eksempel gjores ved 4 gi dem dette heftet og be dem lese
det. Seerlig den forste delen av heftet er viktig, fordi den inneholder en beskrivelse av hele
metoden i et notteskall, og forteller hva som forventes av deltakerne.

I god tid for det forste mote i mestringsgruppa, bes deltakerne finne en episode de vil ta opp,
og skrive logg for den. Serg for at alle har loggskjema.

Ta stilling til hvem som skal fasilitere gruppa. Det er en fordel om dette er bestemt for det
torste gruppemote, men det er ogsa mulig a la gruppa velge sin egen fasilitator.

Noen ganger kan det under diskusjonen i mestringsmotet komme frem problemer som bare
kan loses dersom ledelsen involverer seg. Ledelsen ber vaere forberedt pa at det kan skje, og

onske slike initiativ velkommen. Gruppa velger selv om den vil legge noe frem for ledelsen
eller ikke.

Noe siste rad til fasilitator

Hvis du ikke er vant til 4 lede meoter, er det ikke sikkert at du vil finne det bare lett & fasilitere
mestringsgruppa. Her er noen rad du kan ta med deg.

1.

Pa hvert trinn i mestringsmotet skal det utfores en bestemt oppgave. Var noye med & gjor
det som star i "dreieboka” i forste del av dette heftet. Del gjerne ut heftet til alle i gruppa slik
at alle sitter med dreieboka foran seg under motet. Se i dreieboka hver gang dere gér fra et
punkt til det neste, og sjekk om dere har gjort det dere skulle, og hva som skal gjeres pa
neste trinn.

Erfaring viser at ikke alle har fylt ut loggen slik de skal nar de kommer til et mote. De bor
likevel sporres om de har episoder de vil legge frem.

Hvis gruppa velger a ta opp en episode det ikke er skrevet logg for, kan loggskjemaet brukes
som stotte for en muntlig fremleggelse under motet.

Erfaring viser at mange har problemer med a stille faktaspersmal til episoden under
"forstorrelsesglasset”. Dette er interessant i seg selv. Hva sier det om oss at vi er sa darlige
til & sporre? Er vi ikke interessert i 4 sette oss inn i det andre har opplevd? Uansett hva
grunnen er, er det viktig at du som fasilitator ikke gir deg for det faktisk er kommet frem
tilstrekkelig mange faktaspersmal til at episoden er godt belyst.

Ta gjerne runder der alle i gruppa skal stille minst ett faktaspersmal hver.

Hvis gruppa klager over at det oppleves kunstig a stille spersmal pa denne maten, sa gi dem
rett i at det er kunstig i den forstand at det er noe vi kanskje ikke er s& vant til a gjore. Det
oppleves kanskje kunstig, men er likevel nyttig!

Minn om at mélet med a stille sporsmalene er at alle i gruppa skal se for seg situasjonen sa
konkret og levende som mulig, dette for senere & kunne gi gode kommentarer til situasjonen.
Uten dette er det fare for at kommentarene faller pa siden av saken.

Du kan ogsé be dem tenke seg at de er etterforskere i en kriminalsak. Som etterforsker er det
viktig a stille spersmal om alle detaljer i saken. Man vet ikke péa forhand hva som kan vise
seg a vaere relevant, og som kan bidra til & fa saken lost. Slik er det ogsa her. Man kan stille
sporsmal om detaljer ved saken, selv om man ikke der og da er sikker p&d om det man sper om
er viktig. Uansett vil spersmalet bidra til at alle far et mer detaljert bilde av hendelsen.
Mange har en sterk trang til a ta pa seg "eksperthatten” nar de herer om en utfordring, og
komme med ridd om hva som ber gjeres. Metoden for mestringsgruppa tar sikte pa & stoppe
dette, serlig i forste del av motet. Noen greier likevel ikke a stoppe sin egen trang til a
fremsté som ekspert, og bryter igjennom med sitt. Dette ma stoppes. Ikke var redd for & vise
autoritet som fasilitator nar situasjonen krever det!
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Flere mulige fallgruver
Til slutt vil vi advare mot to fallgruver som det ogsé gjelder & unnga:

”Kos med misneye”

Kos med misngye oppstar nar man slutter a diskutere en utfordring konstruktivt, og i stedet bare
snakker om hvor héplest alt er. Noen ganger kan det til og med virke som om folk har en egen glede
ved & "klage” pa denne maten. Det er fasilitators ansvar a holde et lesningsorientert fokus, og ved
sporsmal og kommentarer bidra til 4 sette de andre pé et bedre spor.

"Terapigrofta”
Som fasilitator er det ogsé ditt ansvar a passe pa at refleksjonsmetene ikke gér over i terapiliknende

sesjoner. Hovedfokuset ma hele tiden vere rettet mot oppgaven som skal utfores og hvordan den kan
loses pa best mulig méte, og ikke pa egne folelser og reaksjoner.

Lykke til!
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Loggskjema

Nar og hvor hendte episoden som du vil ta opp?

Hvem var involvert i hendelsen? Gi en kort beskrivelse av personene.

Hva skjedde etter hvert som episoden utviklet seg?
Fa tydelig frem hva du og de andre involverte 1) gjorde, 2) sa eller 3) uttrykte ved hjelp
1 av mimikk eller kroppsspréak

Hva var grunnen til at du handlet som du gjorde? Hva onsket du & oppna?

Hva oppnadde du i virkeligheten? Hvordan pavirket det du sa eller gjorde til de andre i
positiv og/eller negativ forstand?

Hva var du mest forngyd med ved det du gjorde?

Hva var du mest misforneyd med ved det du gjorde?

I lys av de erfaringene du gjorde; Hva ville du ha gjort annerledes hvis en lignende
episode oppsto pa nytt?
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Spgrreskjema til mestringsgruppe

Hvor riktige eller gale er utsagnene under som beskrivelser av deg selv?

10.
11.
12.

13.

14.
15.
16.

17.

18.

19.

Jeg klarer alltid 8 Igse vanskelig
problemer pa jobben hvis jeg prover
hardt nok.

Hvis noen motarbeider meg pa jobben,
sa kan jeg finne mater og veier for a fa
det som jeg vil.

Det er lett for meg & holde fast pa
planene mine og nd malene mine pa
jobben.

Jeg fgler meg trygg pa at jeg vil kunne
takle uventede hendelser pa jobben pa
en effektiv mate

Takket veere ressursene mine sa vet
jeg hvordan jeg skal takle uventede
situasjoner pa jobben.

Jeg kan Igse de fleste problemene som
dukker opp p& jobben, hvis jeg gar nok
inn for det.

Jeg beholder roen nar jeg mgter
vanskeligheter pa jobben fordi jeg
stoler pa mestringsevnen min.

Nar jeg mgter et problem pa jobben,
sa finner jeg vanligvis flere lgsninger
pa det.

Hvis jeg er i knipe pa jobben, sa finner
jeg vanligvis en vei ut av det.

Samme hva som hender pa jobben sa
er jeg vanligvis i stand til @ takle det.
P& jobben er jeg en "ta-ansvar”-
person.

N&r det er problemer p& jobben, satser
jeg pa at de Igser seg av seg selv.

Nar jeg har nadd et mal pa jobben, ser
jeg etter et nytt og mer utfordrende
mal.

Jeg far energi av a jobbe.

Nar jeg har problemer pa jobben,
tenker jeg; "Dette greier jeg aldri.”
Jeg liker utfordringer pa jobben.

Jeg forsgker & gjgre det klart for meg
hva som kreves for a lykkes pa
jobben.

N&r jeg mgter et problem pa jobben,
tar jeg initiativ til 8 Igse det.

Jeg forsgker 3 laere av problemene pa
jobben, slik at jeg kan unngd dem en
annen gang.

Helt galt
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Hva vil du svare pa spgrsmalene under?

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Er arbeidsoppgavene
dine for vanskelige
for deg?

Utfgrer du
arbeidsoppgaver som
du trenger mer
opplaering for &
gjore?

Er arbeidet ditt
utfordrende pa en
positiv mate?
Opplever du arbeidet
ditt som
meningsfylt?

Krever jobben din at
du lzerer deg nye
kunnskaper og nye
ferdigheter?

Kan du selv
umiddelbart avgjgre
om du har gjort godt
eller darlig arbeid?

Hvor ofte opplever du fglgende?

26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.

Stress

Depresjon

Fordgyelses-eller
mage-problemer

Hodepine
Stive muskler

Vond rygg

Andre kroppslige
plager

Jeg er sa sliten
nar jeg kommer
hjem fra jobb at
det gar ut over
familie og fritid.

Meget Noksa
sjelden sjelden
eller aldri
Ol Ol
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] ]
] ]
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Hva er dine erfaringer med selve mestringsgruppa?

Vi begynner med 3 se tilbake til tiden da du fremdeles var i gang med
mestringsgruppa, og tiden like etterpa:

34.

35.

36.

N3 er det gatt en stund siden gruppa avsluttet arbeidet sitt. I de neste

Hvor forngyd var du i det store
og hele med mestringsgruppa?
Hvor forngyd var du med
kursheftet?

Hvor forngyd var du med
innsatsen fra forskerne fra AFI
under mgtene?

Ikke
forngyd

O
Ol
l

Litt

forngyd

O
O
l

Ganske
forngyd

(|
(]
(]

Veldig
forngyd

(|
[l
(]

sporsmalene ber vi deg beskrive erfaringene dine slik de har vaert i denne tiden

ved & si deg enig eller uenig i folgende utsagn:

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

Jeg kjenner at jeg har hatt
utbytte av @ vaere med i
mestringsgruppa.

Det er lettere a spgrre kollegaer
eller ledelsen om hjelp nar jeg
trenger det.

Diskusjonene vi hadde i gruppa
har gjort det klarere for meg
hvordan jeg kan mgte bestemte
utfordringer pd en bedre mate.
Diskusjonene vi hadde i gruppa
gjor at jeg fgler meg tryggere
nar jeg mgter bestemte
utfordringer i jobben.
Diskusjonene vi hadde i gruppa
gjor at jeg na handterer
bestemte utfordringer i jobben
bedre.

Diskusjonene vi hadde i gruppa
gjgr at vi snakker om
utfordringene i jobben pa en
annen mate enn far.

Jeg anbefaler gjerne andre
kollegaer & delta i en
mestringsgruppe som den jeg
deltok i.

Uenig

O

O

Litt enig

O

O

Helt enig

O

OJ

Vet ikke
[l

O]

Har du andre kommentarer, kan du skrive dem pa baksiden av dette arket.

Tusen takk for hjelpen!

Vet
ikke
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