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Partnerudviklingssamtaler

Saren Braskov & Asger Neumann

Et redskab til udvikling og forbedring
af det kollegiale fcellesskab

Forfatterne, der i forrige nummer af Ma-
nedsskriftet beskceftiger sig her med at
afdcekke mulige konfliktomrdder, styrker
og svagheder, der er i et indarbejdet part-
nerskab. De har udviklet redskabet (PUS)
til at strukturere dette som en pendant til
medarbejderudviklings (MUS)-samtalen
for de ansatte. Processen skal afdcekke,
om der generelt er konsensus pa vigtige
grundlegende samarbejds- og forret-
ningsomrdder og afdcekke uenigheder og
forskelle mhp. at konkretisere og kvalifi-
cere, hvilke specifikke omrader der for-
mentlig ber arbejdes med og udvikles
yderligere.
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»Jeg haber godt nok, at jeg far det sagt,
for jeg finder mig ikke i det leengere!«

Sddan led det forleden i en coachingsam-
tale. Det drlige regnskabsmede neermede
sig i hendes praksis, og Lisa havde i leen-
gere tid vaeret meget utilfreds med den
forskellighed, som hun oplevede i forde-
lingen af arbejdsopgaver. Lisa havde for-
sogt at bringe det pa banen for, men hver
gang blev det fejet til side af de to andre
kollegaer, som hun havde drevet praksis
sammen med i leengere tid. »Men nu
skulle det vaere«. Lisa habede, at de andre
med revisorens tilstedevarelse ville veere
tvunget til at lytte.

Ved den efterfolgende coachingsam-
tale fortalte Lisa om megdet. Det havde
veeret svaert at komme i gang, men noget
havde hun dog faet sagt, om end hun
ikke sd serlig tilfreds ud. »Jeg taenkte, at
jeg hellere matte veere forsigtig med mine
krav og begyndte derfor med at sige, at
jeg fremover ikke ville arbejde om onsda-
gen Kl. 15-17«, hvilket ellers var vanlig
praksis. Lisa vidste, at det var et gmt
punkt, fordi de to andre var meget foku-
seret pa indtjeningen, men hun habede,
ved at indlede med et overskueligt krav,
at dbne hele debatten om samarbejdet i
deres faelles praksis.

Lisas forventning og hédb blev ikke
indfriet. Ganske uventet imgdekom de to
kollegaer Lisas krav om onsdagsfri.

Pa den baggrund syntes Lisa ikke, at
hun kunne fortseette med at vaere »util-
freds« og »kraevende«, nar hun »havde
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fdet sin vilje«, og hun var stort set tavs
under resten af modet.

Ovenstaende eksempel illustrerer
nogle af de vanskeligheder, der kan opsta,
nar man i samarbejdsrelationer generelt
eller i partnerskaber specifikt bringer
uenigheder eller potentielle konflikter op.

I eksemplet far Lisa indfriet sit kon-
krete krav, men ikke dbnet for det dybere
behov, som hun har, for en diskussion
om partnerskabet og det indbyrdes sam-
arbejde.

Den ene part kan synes, at man blot
har taget toppen af isbjerget uden at fa
fremstillet sit egentlige serinde, og den
anden part kan synes, at man har folt sig
mere eller mindre presset til at afgive
noget eller indga nogle aftaler, som man i
bund og grund ikke er enige i. Det er
ganske typisk i konflikter, at man omfor-
mulerer dybereliggende behov og interes-
ser til et eller flere konkrete krav: »Jeg vil
ha’ ... feerre timer, mere i lgn, mere fri, at
du kommer til tiden ...«, eller som et
negativt formuleret krav: »Jeg vil ikke ...
lave kaffe, rydde op efter dig i laborato-
riet, have indvandrerkvinderne ...«. Pro-
blemet med formulerede krav er, at de
efterlader modparten med en meget be-
greenset mulighed for respons — man kan
mere eller mindre kun sige ja eller nej, og
man far ikke taget hul pa de underlig-
gende interessekonflikter.

I konfliktteorien arbejdes der med tre
niveauer af utilfredshed — det konkrete
plan, interesseplanet og behovsplanet. Et
af de helt centrale punkter i konfliktlgs-
ning er overensstemmelse mellem det
niveau, uenigheden fremfores pa, og det
niveau, uenigheden forsgges lost pa.

I Lisas tilfaelde kan man tale om, at
hendes konfliktsky strategi omformulerer

hendes interesseuenighed til et konkret
krav (fri om onsdagen).

Pa et umiddelbart plan kan uenighe-
den synes at vare lost, men ingen af par-
terne er tilfredse.

En alternativ handlestrategi kunne
eksempelvis have indeholdt felgende
formulering:

»Jeg synes, at vi har nogle vanskeligheder
i vores samarbejde, som jeg har brug for
vi taler om. Det drejer sig f.eks. om vores
sene eftermiddag, som giver mig mange
vanskeligheder i forhold til at hente mine
born — men det er kun et eksempel«.

Denne abning vil bade kunne lede til
kollegaernes umiddelbare lgsningsforslag
pa det konkrete plan og abne for en dia-
log om dybereliggende interesser og be-
hov - forhabentlig til gavn for alle.

Hvis vi gar tilbage til eksemplet og
tillader os at fantasere lidt over, hvordan
dynamikken er mellem Lisa og hendes
kollegaer, ville fglgende scenarium maske
udspille sig.

Kollegaerne har i nogen tid market, at
Lisa vist ikke har haft det ret godt. Lisa har
virket irritabel og negativ, nar de har haft
moder. De har haftet sig ved, at hun har
virket ngjeregnende i mange situationer,
og de har forsggt alt for ikke at komme i
diskussion om, hvad de anser for at vare
petitesser. Deres erfaring siger dem, at den
slags diskussioner kommer der ikke noget
godt ud af. Kollegaerne udveksler et hur-
tigt blik med hinanden, da Lisa fremforer
sit krav til regnskabsmgdet og tanker:
»Hun far onsdag eftermiddag fri, og vi far
fred«. Der skal ikke megen fantasi til at
forestille sig hendes kollegaers himmel-
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vendte gjne, ndr Lisa om nogle maneder
spagt fremforer, at hun synes, der er nogle
»vanskeligheder« vedrerende maden, de
driver deres praksis pa.

Et spadestik dybere

Som konsulenter og coaches for praktise-
rende laeger og leegehuse bestar en stor
del af vores arbejde af konfliktlgsning og
mediation. Vi har tidligere skrevet om
konflikter i praksis (1) og om vigtighe-
den af det rigtige partnervalg i almen
praksis (2).

I denne artikel tager vi afsaet i den
beskrevne case for i lyset heraf at illu-
strere og give varktgijer til, hvordan sam-
arbejdsvanskeligheder i partnerskabet kan
bearbejdes konstruktivt. Hertil har vi
udviklet et dialogisk redskab — PUS - en
forkortelse for partnerudviklingssamtaler
som en pendant til medarbejderudvik-
lings (MUS)-samtalen for ansatte.

PUS-samtalen giver, som MUS-samta-
len, mulighed for at samarbejdet imellem
kollegaerne evalueres, og de fremadret-
tede linjer diskuteres en gang arligt.

Inden vi mere detaljeret gar ind i PUS-
samtalen, vil vi kort introducere faktorer
for det psykiske arbejdsmiljo og dets be-
tydning.

Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljo har i talrige publikationer
fremfort de sakaldte seks guldkorn som
centrale faktorer for det psykiske arbejds-
miljo (3):

e Indflydelse

e Mening i arbejdet
e Forudsigelighed

e Social stotte

e Belgnning

e Krav

De fleste leeger, som arbejder i almen
praksis, vil kunne »vinge positivt af« pa
de fleste af disse centrale faktorer. Vi vil
ikke ga ind i en dybere analyse, men blot
kort fremhave:

e Indflydelse handler bl.a. om arbejdstil-
rettelaeggelse, metoder, indretning,
hvem man onsker ansat etc.

e Mening i arbejdet kan veere oplevelsen
af betydningsfuldhed for patienterne
etc.

e Forudsigelighed i det daglige arbejde
rummer kendskab til arbejdsdagens
indhold, form og struktur etc.

e Social stgtte betyder opbakning fra og
neerver med Kkollegaer og medarbej-
dere etc.

e Belgnning i form af indtjening og even-
tuelt anerkendelse etc.

e Krav handler om balancen mellem
evner, ressourcer og opgavernes karak-
ter og omfang etc.

Den nyeste forskning peger — ud over pa
de velkendte seks guldkorn - pd social
kapital som en yderligere betydningsfuld
dimension for trivsel og det psykiske
arbejdsmilje.

Den sociale kapital defineres som fgl-
ger: » Virksomhedens sociale kapitaler er den
egenskab, der scetter organisationens med-
lemmer i stand til i foellesskab at lgse dens
kerneopgave. (Og) ... for at kunne lase
dens kerneopgave er det nodvendigt, at
medlemmerne evner at samarbejde, og at
samarbejdet er baseret pa et hejt niveau
af tillid og retfoerdighed« (4).

Ovenstdende introduceres saledes ud
over de seks guldkorn yderligere tre fakto-
rer, som synes at veere serdeles vigtige for
trivsel og psykisk arbejdsmilje.
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e Evne til samarbejde
e Tillid
e Retfaerdighed

Undersggelser viser, at hvis virksomheder
har »god social kapital« har de et godt
psykisk arbejdsmiljo og hej performance.
Det vil sige hgj produktivitet og kvalitet
eller kort og godt: »bundlinje« og trivsel.
Nar ovenstdende tre faktorer — pa en
anden made end tidligere - bliver cen-
trale, ndr vi taler partnerskab i laegeprak-
sis, skal det bl.a. ses i lyset af den igang-
veerende udvikling, hvor sololeegen er pa
vej ud, og der etableres storre og storre
partnerskaber. Evnen til samarbejde for-
dres i hojere grad end tidligere, og ople-
velsen af tillid og retfeerdighed blandt
partnerne bliver helt central. P4 denne
baggrund er PUS-redskabet udviklet til
at facilitere en konstruktiv samarbejds-
proces.

Partnerudviklingssamtaler
Den strukturerede PUS-samtales vaesent-
ligste formal er:

e hjelp til undersogelse af samarbejds-
vanskeligheder

e hjealp til adressering af konflikterne

e hjealp til undgdelse af negativ emotio-
nalisering og personificering.

PUS-skemaet og den efterfglgende dialog
tager udgangspunkt i en reekke udsagn
om centrale temaer som samarbejde,
trivsel og indbyrdes evalueringer. De sco-
rede udsagn felges op af en semistruktu-
reret dialog partnerne imellem.

I PUS-skemaet scorer man bdde sig selv
og sine kollegaer pa de forskellige udsagn
for pd denne made at omfange den mu-

lige diskrepans eller de mulige »blinde
pletter«, som kan vare mellem selvopfat-
telse og andres vurdering.

Eksempelvis oplever den enkelte part-
ner sig maske ikke sveer at samarbejde
med, men de gvrige scorer maske ved-
kommende meget hgjt pd netop samar-
bejdsudsagnene. Herved skabes der
grundlag for en dialog, som er essentiel i
forhold til konfliktprofylakse, trivsel,
indtjening og dermed styrkelse af den
sociale kapital.

Det vil blive for omfattende at praesen-
tere hele skemaet her, men det er opdelt i
fire hovedomrader:

e Mig selv Individuelt

e Mig og mine kollegaer Relation til

indehaverne
* Mig og mit leegehus  Organisation
e Mig og mit firma Virksomheden

Forste hovedomrade har fokus pa den
enkelte partner og vedkommendes trivsel
i forhold til sig selv og arbejdet. Er part-
neren tilfreds med sig selv og dagligda-
gen, de daglige goremal, arbejdets ind-
hold, de primeere arbejdsfunktioner etc.?

Andet hovedomrade er forholdet til de
andre partnere. Trives vedkommende
med sine kollegaer, er arbejdsfordelingen
rimelig, hvordan samarbejdes der, er der
noget sarligt, der kreever opmaerksom-
hed etc.?

Tredje hovedomrade er organisationen
i sin helhed. Her er fokus pa partneren og
forholdet til de ansatte herunder ogsa de
yngre leeger. Hvordan er effektiviteten de
ansatte imellem, opleves det, at der er et
passende antal hjalpepersonaler etc.?
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Samlet

Mig og mine kolleger/
Relation til partnerne

2. Hvordan vurderer du
samarbejdet med dine
kolleger gennem det
seneste ar?

vurdering af
Skala 1-5 samarbejdet

Samarbejdet
i forhold til

partner 1 Partner 2 Partner 3

Nevn to begivenheder, som du har oplevet sveerest i forhold til samarbejdet med dine kolleger.

Neevn to begivenheder, hvor du har glaedet dig over samarbejdet og oplevet det vardifuldt.

Tabel 1. PUS-skemaet — eksempel pd et af de fire hovedomrdder (PUS-skemaet i sin helhed kan rekvireres hos

forfatterne).

Og endelig fjerde hovedomrade, som
har fokus pd den forretningsmaessige side
af virksomheden. Stdr indtjeningen mal
med forventningerne, er omkostningsni-
veauet passende, skal der investeres etc.?
(Tabel 1).

Som det fremgér, er der tale om en
numerisk scoren af sig selv og af de andre
partnere, ud over at partnerne ogsd i dia-
logisk form eksemplificerer to begivenhe-
der inden for det seneste ar, som har vae-
ret svaere, og to begivenheder, hvor
samarbejdet har veret veerdifuldt.

Vores erfaringer er, at det kan veere
hensigtsmaessigt at en proceskonsulent le-
der processen indtil PUS-redskabet bliver
implementeret som rutine. Med tiden
forestiller vi os, at partnerne selv kan
foresta PUS-samtalen, safremt der ikke er
dybereliggende konflikter i klinikken og
partnerskabet.

PUS-redskabets styrke er, at den adskil-
ler de forskelle og uenigheder, der har
med holdninger, verdier og behov at
gore, og dem, der har med samarbejde og
ansvar for faellesskabet at gore. Ofte gar

partnerne ikke ind i denne type samtale
med hinanden, fordi de intuitivt oplever
samtalerne som potentielt farlige og kon-
fliktskabende. Abenheden omkring ople-
velser og holdninger rummer potentielt
muligheden for at mede misforstéelse,
sarbarhed og tendens til at »tage ting
personligt«. Det kan medfore sveere, sa-
rede, kreenkede eller skuffede folelser,
hvor det kan vere vanskeligt at vende
tilbage til det saglige og konstruktive.
Som felge heraf vil potentielle uenighe-
der derfor ofte ikke blive italesat; til tider
med en sneboldeffekt til folge.
PUS-processen kan ikke lgse de for-
skelle i holdninger, behov og prioriterin-
ger, der er i klinikfaellesskabet, men hjel-
per med at afdeekke, hvad der er realite-
ten i feellesskabets holdninger, oplevelser
og prioriteringer. PUS-processen afdak-
ker, om der generelt er konsensus pa vig-
tige grundlaegende samarbejds- og forret-
ningsomrader. PUS-processen kan pd den
anden side, nar skemaet afdeekker uenig-
heder og forskelle, konkretisere og kvali-
ficere, hvilke specifikke omrader der for-
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mentlig bor arbejdes med og videre-
udvikles.

PUS-processen kan selvfolgelig tydelig-
gore sa store forskelle og uenigheder part-
nerne imellem, at en »skilsmisse« vil vaere
det mest hensigtsmaessige. Med PUS-
processen er det dog vores héb, at de ned-
vendige valg sker pd et reflekteret og ud-
viklingsorienteret grundlag, hvor alle
involverede har lert noget om sig selv,
samarbejde, vaerdier m.m. Forhabentlig
pa en made sd man stadig kan anerkende
og respektere hinanden som mennesker
samtidig med, at man ma konstatere, at
man holdningsmeessigt og prioriterings-
meessigt ikke skal drive praksis sammen.

PUS-processen kan med fordel vere en
arligt tilbagevendende begivenhed, hvor
det bliver naturligt og selviglgeligt at tage
trivsel, strategi, samarbejde og klinikfeel-
lesskabet op til undersegelse. Pa denne

made bliver PUS-processen udgangspunk-
tet for en malrettet udviklingsproces i
forhold til klinikfeellesskabets behov for
organisatorisk, metodemaessig, beman-
dingsmeessig, faglig og/eller visioneer
udvikling og fornyelse.

@konomiske interessekonflikter:
ingen angivet.
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