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Sammendrag/abstract

Dagens helsevesen er preget av stadige endringer. Det er medarbeiderne som sitter
med den faglige kompetansen som kan identifisere behovet for endringer. Teori
innen endringsledelse har ofte fokus pa endringsprosesser som kommer fra ledelsen,
men det kan vare av stor betydning for organisasjonen at medarbeiderne tar initiativ
til endring. Hva skjer nar medarbeider presenterer et forbedringsforslag til
forstelinjeleder? Dette er en kvalitativ studie, hvor det er gjennomfort
semistrukturerte intervjuer av elleve informanter, og funn tyder pa at det finnes
bade relasjonelle og strukturelle barrierer som er av avgjerende betydning for
hvordan ferstelinjeleder responderer pd forbedringsforslaget. Et tilfeldig funn er at
medarbeiderne utever OCB, og dette kan sees 1 sammenheng med responsen de far

pa forbedringsforslaget de presenterer.

Today's health care system is characterized by constant changes. It is the
employees who have the professional competence that can identify the need for
change. The theory of change management focuses on change processes that
come from management, but it can be of great importance to the organization that
employees take the initiative for change. What happens when the employee
presents an improvement proposal to the first line manager? This is a qualitative
study, where semi-structured interviews of eleven informants have been
conducted, and findings indicate that both relational and structural barriers are of
crucial importance for how first-line managers respond to the improvement
proposal. A random finding shows that the employees exhibit OCB, and this can
be seen in the context of the response they receive to the improvement proposal

they present.
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1.0 Introduksjon

1.1 Medarbeidere som tar initiativ til endring

«Noen har alltid mer d si enn andre. Det finnes et hierarki i alle organisasjoner.

Hierarkiet kan ikke onskes bort» Hodgkinson, 1996

Endringsprosesser preger i stor grad dagens helsevesen. Helsevesenets
bemanningsutfordringer er i media jevnlig, og samtlige institusjoner sliter med
rekruttering. I tillegg fortsetter befolkningsveksten i1 Norge, noe som innebarer en
okt andel eldre. «Morgendagens helsetjenester vil gi bade nye utfordringer og nye
muligheter. Befolkningens behov for helse- og omsorgstjenester er i stadig
endring. Nye sykdomsbilder, nye forventninger og ny teknologi betyr kontinuerlig
behov for utvikling av helse- og omsorgstjenestene» (Norsk Sykepleierforbund,
2022). Velferdsteknologien utvikles raskt, og det forsterker forventningene om at
helsevesenet skal veere oppdatert til enhver tid. Helsevesenet er under press, noe
som gjenspeiles i antall endringsprosesser helsevesenet har vert igjennom og
fortsatt er 1, for & kunne tilby pasientene best mulig behandling sé& fort som mulig.
«For a4 kunne mete forventningene til kvalitet, tilgjengelighet og pasientsikkerhet
ogsd 1 fremtiden, mé fag- og tjenesteutviklingen vaere i forkant i metet med
utfordringene. Sykepleiere har en stadig viktigere funksjon i tjenestene. Samtidig
vil forventningene til sykepleieres kompetanse ogsd endre seg» (Norsk
Sykepleierforbund, 2022). Behandlingen man tilbyr skal vaere faglig forsvarlig, og
det samme skal driften. I stillingsutlysninger etter ledere er ofte
endringskompetanse et onske. Man er blant annet opptatt av at ledere skal vare
endringsvillige, engasjerte, kreative og lesningsorienterte, som i stillingsannonsen
fra Sarpsborg Kommune utlyst 1 2018:
Teamleder som:

e har gode samarbeids- og kommunikasjonsevner

e er endringsvillig, handlekraftig, losningsorientert og fleksibel

e ma kunne tenke langsiktig og helhetlig for Sarpsborg kommune og

veere trygg 1 lederrollen

e mai vere faglig oppdatert og engasjert



e ma like & jobbe i en travel hverdag, ta ting pa sparket og finne gode
losninger
e m4i ha god skriftlig og muntlig fremstillingsevne pa norsk

(Sarpsborg Kommune, 2018)

Kravene til faglig forsvarlighet og fagutvikling medferer at medarbeidere blir
sendt pa kurs, og i dag er det ikke uvanlig a fa betalt videreutdanning i kommune-
og spesialisthelsetjenesten (Det kongelige Helse- og omsorgsdepartementet, 2022,
s. 6). Malet er at medarbeidere skal komme tilbake til arbeidsplassen sin med ny
kompetanse og erfaring, slik at man klarer & folge med pa utviklingen bdde av
behandling og velferdsteknologi. Samtidig kommer det pdstander om at
virksomhetene slaser bort penger pé kurs og videreutdanning (Kvande, 2020).
Dersom medarbeider er alene om sin kompetanseheving, sa kan det gjore det
vanskelig for den enkelte a sette ny kunnskap ut i praksis. Gevinsten for
virksomheten blir liten, bortsett fra personlig vekst hos den enkelte medarbeider.
Mye tyder pad manglende gode prosedyrer pa hvordan man skal fa forankret ny
kunnskapen i avdelingen i ettertid, og det kan se ut som at kunnskapen
medarbeiderne tar med tilbake, stopper opp hos den enkelte. Ifelge Glenn Ruud er
det viktig at det vektlegges hvordan man kan omsette det medarbeideren har lart,
pé kurs eller videreutdanning, pd egen arbeidsplass. «Medarbeider er alene pé
kurset eller videreutdanningen, gjerne uten at ledere eller kolleger er involvert.
Dermed blir det vanskelig & sette det man har laert ut i livet nar man skal
praktisere det man har lert» (Ruud sitert av Kvande, 2020). Benytter man ikke
kunnskapen man har tilegnet seg, har den ingen verdi for andre enn den som

tilegnet seg den.

Fagutvikling er et begrep som brukes i forskjellige sammenhenger, og ofte med
lav grad av presisjon. Det er for eksempel nevnt en rekke ganger bade i en
stortingsmelding om velferdsutdanningene som kom varen 2012 (St.meld.nr.15
(2011-2012)), 1 en utredning om innovasjon 1 omsorg (Helse- og
omsorgsdepartementet, 2011), i Nasjonal helse- og omsorgsplan (Meld.st.nr 16
(2011-2015)) og i en nasjonal strategi for kvalitetsforbedring i sosial- og

helsetjenesten (Sosial og helsedirektoratet, 2005). Mélsettingene og idealene er
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klare, men hvordan de skal realiseres og forankres konkret pa de aktuelle
arbeidsplassene er i liten grad klarlagt (Dehlie & Stekken, 2013, s.14). Kursing og
kompetanseheving hos medarbeidere kan bidra til at de ser behov for forbedring
pa egen arbeidsplass. Dette ble utgangspunktet for tematikken og
problemstillingen i denne masteravhandlingen. Frem vokste et behov for a finne
ut hva som skjer nar medarbeidere kommer tilbake til arbeidsplassen med ny
kunnskap og entusiasme, og uttrykker et enske om forbedring. Som leder er jeg
opptatt av det faglige. Arbeidshverdagen til medarbeiderne er preget av rutiner, og
de kan oppgavene sine fra A til A. Det vil si at de kjenner den daglige driften av
det pasientnere arbeidet pd en annen méate enn jeg som leder. Derfor mener jeg at
medarbeiderne lettere vil kunne se behov for endring og forbedringer som har
innvirkning pa det pasientnre arbeidet. Spersmaélet er om jeg som leder er

mottagelig for innspill?

Det bidro til et onske om 4 se pa endringsprosesser som starter nedenfra og opp.
Hva gjor at noen medarbeidere far gjennomslag for sine ideer og andre ikke? Det
utviklet seg til folgende problemstilling:

«Hvilken opplevelse har medarbeiderne av hvorvidt forstelinjeleder benytter seg
av deres innovative potensial, slik at nye ideer og arbeidsformer de presenterer

kan bli iverksatt i organisasjonen?»

1.2 Hensikt og forskningsspersmal

For a svare pa problemstillingen, valgte jeg & bryte den ned til to
forskningsspersmal. Jeg sd det som relevant & se pa bade hindringer og

suksessfaktorer for & kunne fa en sé helhetlig tilneerming som mulig.

FS 1 Hva bidrar til at forstelinjeledere benytter medarbeideres innovative
potensial?

FS 2 Hva hindrer forstelinjeledere i a benytte medarbeideres innovative
potensial?

Egne erfaringer ligger delvis til grunn for valg av problemstilling, og gjorde meg
nysgjerrig pa sakalte medarbeiderstyrte strategier og annen teori som omhandler

ledelse 1 endringsprosesser.



1.3 Avklaringer og begrensninger

Oppgavens tematikk kan vare relevant inn mot de fleste organisasjoner. Jeg har
valgt a se det opp mot helsevesenet da det er det jeg har kjennskap til. Teoriene
som presenteres er innenfor omradene makt, social exchange theory, leader-
member-exchange og organizational citizenship behavior, da de vil vare sentrale
inn mot problemstillingen og forskningsspersmaélene. Jeg har valgt & ikke ga
naermere inn pa ledelsesteorier, da oppgaven vil bli for omfattende. Det finnes
teori om endringsledelse, hvor fokus er hvordan ledere kan fa forankret sine
endringsforslag hos medarbeiderne. Dette har jeg heller ikke gatt n@ermere inn pé
da jeg har et «bottom-up»-perspektiv, og har rettet mitt fokus pa relasjonelle og
strukturelle faktorer som kan ha innvirkning pa endringsprosesser med initiativ fra
medarbeiderne. Oppgaven er kvalitativ og gjenspeiler arbeidshverdagen til seks
ledere og fem medarbeidere i kommune- og spesialisthelsetjenesten i Norge.
Funnene vil ikke vere generaliserbare med utgangspunkt i studiens sterrelse, men
kan veare av interesse for medarbeidere og ledere innen helsevesenet og ogsa
andre organisasjoner.

I tillegg onsker jeg & avklare folgende begreper i oppgaven.

Innovativt potensiale- er de mulighetene eller ressursene som finnes hos
medarbeideren, som 1 dette tilfelle er av nytenkende art som en kreativ ide eller
oppfinnelse (Gundersen, 2018) (QDrstavik, 2022).

Relasjon- Forhold, forbindelse, ssmmenheng eller samherighet mellom

mennesker (Aubert, 2020).

1.4 Oppgavens disposisjon

Etter & ha presentert problemstillingen og forskningsspersmalene i kapittel en,
presenteres de teoretiske perspektivene for oppgaven i kapittel to.

Valg av forskningsdesign og metode brukt for innhenting av empirien presenteres
1 kapittel tre. Funn presenteres 1 kapittel fire, og dreftes opp mot teori i kapittel
fem. Deretter vil jeg sammenfatte refleksjoner og dreftinger i det siste kapittelet,

og derav trekke konklusjoner opp mot problemstillingen.



1.5 Bakgrunnsinformasjon

For jeg gér videre til analysedel og drefting ensker jeg 8 komme med en
redegjorelse for hvordan spesialist- og kommunehelsetjenesten i Norge er
organisert.

1.5.1 Organisasjonsstrukturen i det offentlige helsevesenet
Organisasjonsstrukturen sier noe om det formelle mensteret av oppgaver,
forventninger og ide utveksling mellom pasienter, medarbeidere og ledere
(Sander, 2022). Ser vi pa modellen til Mintzberg sé finner vi 5 ledd.
Toppledelsen, mellomledelsen, operativ kjerne, teknostruktur og stettestruktur

(Mintzberg, 1979).

Toppledelse

Mellom-
ledelse

Operativ kjerne

lustrasjon 1:Mintzbergs organisasjonsdeler (Mintzberg, 1979)

Den operative kjernen er den delen som blant annet stér for selve
pasientbehandlingen i spesialist- og kommunehelsetjenesten, og medarbeiderne
her er hoyt utdannede fagpersoner. I sykehushverdagen er det et spenn av
profesjoner med tilherende utdannelser, for eksempel sykepleiere, leger,
bioingenigrer med mer. De har ulike funksjoner og oppgaver i1 organisasjonen, og
det kreves samhandling pé tvers. Mellomledelsen er koblingen mellom den
operative kjernen og toppledelsen, og har som oppgave a formidle
organisasjonens mal til medarbeiderne 1 den operative kjerne. De skal lede og
veilede medarbeiderne péd veien mot mélet ved & delegere arbeidsoppgaver fra
toppledelsen og til dem. Samtidig er de ogséd et mellomledd som formidler behov
fra den operative kjernen og opp (Mintzberg, 1979). Mellomledelsen er blant
annet forstelinjeledere, ofte titulert forskjellig som for eksempel teamleder,
seksjonsleder og avdelingsleder. Alt ut ifra organisasjonen man jobber i.
Toppledelsen har ansvaret for at organisasjonen jobber mot satte mal, og

oppdraget er & pase at organisasjonen gjennomforer det sa effektivt som mulig.



Teknostrukturen er fagpersoner med forskjellige arbeidsoppgaver innen andre
omrade i organisasjonen som for eksempel HR, IKT og kvalitetsavdelingen.
Det er en hierarkisk oppbygning, og toppledelsen, mellomledelsen og den
operative kjernen er bundet sammen av formell autoritet. P4 siden har man
stottestrukturen, som kun har en indirekte innvirkning pa organisasjonen.
Oppgavene som utferes av stettestrukturen er vel sé viktige som jobben som
gjores av topp-, mellomledelsen og den operative kjernen, da den er en viktig
stottefunksjon som bidrar til at driften gar rundt (Mintzberg, 1979. s.18-34).

Under er en illustrasjon over organiseringen av helsevesenet i Norge.

Overview of the health system

Parliament Subordinate agencies
« Directorate of Health
(incl. Helfo* and POBO**)

« Directorate of eHealth (NDE)

Office of the Auditor G | G t
ice of the Auditor Genera overnmen « Board of Health Supervision
‘ l = The Norwegian Institute of
g Public Health
Ministry of Labour and Social Affairs Ministry of Health and Care Services ——  * Medicines Agency
. v « Biotechnical Advisory Board
l : A = Norwegian Food Safety
: : Autharity
National Insurance Scheme (NIS) « Radiation Protection Agency
g : « Complaint Body for the Health
Services

= System of Patient Injury
Compensation

* Norwegian Healthcare
Investigation Board

Enterprises owned by the Ministry

* The Wine Monapoly

* The Health Net trust

* Regional Health Authorities
(RHAs)

Regional Health
Authorities (RHAs)

!

Hospital trusts

M
Counties

M

Municipalities
Hospitals and

o Dental care Primary care

specialist i id

S T G providers providers
—> Hierarchical relationship  -----"> Regulatory relationship

Notes: * Helfo = Health Economics Administration; ** POBO = Health and Social Services Ombudsmen.

Source: Authars

[lustrasjon 2: Organisering av norsk helsevesen (European observatory on health systems and
policies, 2021)



Man kan karakterisere det norske helsevesenet som delvis desentralisert. Siden
2002 har ansvaret for spesialisthelsetjenesten ligget hos staten, mens ansvaret for

primarhelsetjenesten har ligget hos kommunene.

I dag kjenner vi helse- og omsorgtjenesten som et resultat av mange intrikate og
avanserte prosesser gjennom mer enn 150 ar. Politiske beslutninger, generell
samfunnsutvikling og helsefaglige faktorer har pavirket utviklingen, og
kommune- og spesialisthelsetjenesten har gatt hver sin vei.
Spesialisthelsetjenestens utvikling berer preg av medisin og helsefag, mens
kommunehelsetjenesten har trekk fra samfunnsutviklingen, og politiske vedtak
(Stortingsforhandlinger, 2015).

Spesialisthelsetjenesteloven § 3-9 omhandler ledelse i sykehus, og stiller krav til
hvordan sykehus skal organiseres (2001). Prinsippet om «enhetlig ledelse» i
sykehuset palegger de 4 ha en leder pé alle nivaer (Knutsen, 2016).
Kommunehelsetjenesten har derimot ingen direkte lovgivning nar det kommer til

ledelsesstruktur (Stortingsforhandlinger, 2015).

En lederutfordring i seg selv er den organisatoriske fragmenteringen i
kommunehelsetjenesten. Det kreves tilgang til god helse- og sosialfaglig
kunnskap, men mye tyder pa at kommunene ikke har prioritert & rette sekelyset pa
det. Mange av de har valgt & vektlegge skonomisk-administrativ kompetanse pa
rddmann-/administrasjonssjefsnivéet (Stortingsforhandlinger, 2015). Det gir ingen
felles faglig ledelse fra forstelinjeleder til toppledelsen, og mye tyder pd at
ledelsen i den kommunale helse og omsorgstjenesten ikke er god nok. Arbeid med
kvalitet og pasientsikkerhet er for darlig forankret i ledelsen ifalge Helsetilsynet.
Kommunehelsetjenesten har blitt en stor og kompleks virksomhet, og det kreves
kompetente ledere pd alle nivder. Ledertettheten er lav, og mange av lederne har
lav lederkompetanse (Stortingsforhandlinger, 2015). Spesialisthelsetjenesten er
organisert etter fagomrader. «Legene og sykepleierne blir bare mer og mer
spesialiserte, og dessuten har de fétt selskap 1 helsevesenet av en rekke andre

profesjoner» (Laerum, 2012).



2.0 Teoretisk grunnlag

Jeg vil né ta for meg studiens teoretiske grunnlag. Formalet er & gi svar pa
problemstilling og forskningsspersmal ved a drefte relevant teori opp mot data fra
intervjuene. P4 den maten héper jeg a kunne forklare og forsta de funn som
presenteres 1 resultatkapittelet. Via forskningsspersmélene ensker jeg & fa svar pa
hva som fremmer og hemmer at ledere benytter medarbeidernes innovative
potensiale. Det er mye teori som tar for seg endringsprosesser som kommer fra
ledelsen, med tips om hvordan man kan fa det forankret hos medarbeiderne. Med
et sakalt bottom-up perspektiv, hvor forbedringsforslagene kommer fra
medarbeiderne med sekelys pé hva som bidrar til at noen far gjennomslag og
andre ikke, sd dreide det teoretiske grunnlaget seg mot makt, social exchange
theory, og organizational citizenship behavior, heretter kalt SET og OCB. Denne
sammensetningen av teori og litteratur vil danne et bilde av hvilke faktorer som
kan ha innvirkning pd om leder gar videre med et forbedringsforslag medarbeider
presenterer eller ikke. Ved 4 besvare forskningsspersmalene, besvares ogsa

problemstillingen.

2.1 Makt

Organisasjonsstrukturen i kommune- og spesialisthelsetjenesten bygger pé de
samme prinsippene, og har en tydelig hierarkisk oppbygning.

Hierarki inneberer at for eksempel mennesker rangeres. De plasseres over og
under hverandre pa en rangstige, og det synes i organiseringen av norsk
helsevesen (Skirbekk & Tjernshaugen, 2021). Bade ledelsen innen spesialist- og
kommunehelsetjenesten er organisert med flere ledd. Tittel varierer fra sted til

sted, men hierarkiet bestédr av ledere pé flere nivder, som illustrert under.

Toppleder
I
| 1
Mellomleder Mellomleder
Fgrstelinjeleder Fgrstelinjeleder Fgrstelinjeleder Fgrstelinjeleder

[lustrasjon 3: Organisering av ledelsesnivaer (Egen illustrasjon)



Overst er toppleder, pa neste nivd kommer mellomleder, og som siste ledd
naermest medarbeiderne kommer forstelinjeleder. Hvor mange ledd som er
mellom toppleder og ferstelinjeleder kan variere fra organisasjon til organisasjon.
Den hierarkiske oppbygningen innebaerer en formell maktfordeling, og noen
personer har mer formell makt enn andre. Ofte folger graden av formell makt
hierarkiet, noe som kan innebare at man far mindre makt desto lenger ned i
hierarkiet man befinner seg. De som har mindre makt er til en viss grad avhengige
av de som har mer (Skirbekk & Tjernshaugen, 2021). For ledere sa folger makt
med lederrollen, og man ser stor forskjell pa rollen til toppledere, ledere pé lavere
niva og vanlige medarbeidere (Skirbekk & Tjernshaugen, 2021).
Roller er noe som kan identifiseres i alt sosialt liv, bade det som er preget
av formell organisering og den uformelle samhandlingen mellom
mennesker. Rollen er noe annet enn personen, som kan byttes ut, rollene er
til en viss grad faste, men hver rolleinnehaver har et visst rom for a utfore
rollen pé sin méte (Strand, 2007, s. 387).
Mennesker kan byttes ut, men roller bestar. I en organisasjon vil man alltid ha en
leder, men lederrollen i organisasjonen kan fylles med forskjellige mennesker opp
igjennom arene. I det en person tiltrer en lederstilling, gar vedkommende inn i en
rolle som leder. De skaper selv rollen de inntar, slik at det blir en balanse i
atferden de utever og organisasjonens formelle krav, andres forventninger og
leders egne tolkninger og valg. Ved & inneha lederrollen far man blant annet
myndighet og makt til & ta beslutninger pa organisasjonens vegne, og rollen er det
sosiale avtrykket i organisasjonen, som sier noe om forholdet mellom
organisasjonen og individet (Strand, 2007).
Det er hierarkiet som er utgangspunktet for fordeling av makt til de forskjellige
rolleinnehaverne. Uten rollen, ingen makt. Dahl(1957) trekker frem et eksempel
med en mann som sier han kan bestemme hvilken retning bilene skal kjore 1. Han
fér liten respons da han prover 4 dirigere trafikken. I det han tar pé seg
politiunifom og gjer det samme, lystrer trafikkantene hans innstrukser. Mannen
far en autoritet ndr han tar pd uniformen og trer inn i rollen som politimann. Det
bidrar til at mennesker gjor ting de 1 utgangspunktet ikke hadde tenkt til & gjore.
Han far makt som felge av rollen, pd samme maéte er det med ledere (Dahl, 1957).

Gottvassli skriver i sin bok at «ledere ma forholde seg til makt. A omskrive denne



realiteten er 4 fore seg selv og andre bak lyset. Det er viktig at lederne innser at de
har makt fordi makten folger med lederstillingen» (2021,s.150). I det man inntar
lederrollen i en organisasjon far man angitt hvilke oppgaver som skal utferes, men
de formelle instruksene er ikke sarlig styrende (Strand, 2007, s.389-399). Det er
mange rundt en leder, som har spesifikke forventninger til hvordan lederrollen

skal fylles, og det er ikke forventninger som trenger 4 vare samstemte.

Ifolge Diseth, definerte David G. Winther behovet for makt som et gnske om &
kunne ha kontroll, innflytelse eller & pavirke andre personer, grupper eller
situasjoner, hvor det a etablere, vedlikeholde og utvide sin egen makt var
hensikten (Winther, sitert i Diseth, 2019, s.55-81). Klarer man derimot & holde
maktbehovet tilbake ved hjelp av selvkontroll, kan man unnga negative
konsekvenser (McClelland & Boyatziz i Diseth, 2019, s.75). Balanseres
maktbehovet mot behovet for tilhgrighet, samt makt mot prestasjoner, vil det
kunne indikere effektivt lederskap (Winther, sitert i Diseth, 2019, s.55-81). Det er
viktig at leder klarer 4 finne balanse 1 maktutevelsen.

Steven Lukes maktteori tar utgangspunkt i at makt har 3 dimensjoner (2021). Den
forste dimensjonen har sekelys pd beslutninger som blir tatt. Hvem har makt til &
fi gjennomslag for sine ensker 1 en konflikt? Dette er direkte observerbart, og kan
for eksempel sees 1 eksempelet med politimannen. Her er det ingen tvil om hvem
som har makt til & avgjere hvor trafikantene skal kjore. Det er politimannen som
har makt til & f4 gjennomslag for sine ensker. Selv om trafikantene i
utgangspunktet vil kjore 1 en annen retning, sa foyer de seg etter hans
instruksjoner. I en organisasjon er det leder som sitter med myndighet og makt til
a avgjore hva som skal gjeres i1 en eventuell konflikt. Dersom en medarbeider
mener at man skal gjore en ting og leder en annen, sa er det leder som tar
beslutningen om hva man skal gjere. I noen tilfeller er det allerede besluttet hva
man skal gjore, slik at det aldri blir en diskusjon om hvilke alternativer som er
best, eller s er det allerede valgt ut hvilke alternativer man kan velge imellom.
Lukes’ dimensjon to, gir ut pa at det alltid vil vaere noen som bestemmer hva som
skal bestemmes. Hvem legger foringer for hva som skal pd agendaen? Hvem har
makt til 4 bestemme hvilke alternativer man skal velge mellom nar man skal ta en

beslutning? Da er det allerede tatt beslutninger, og utevd en indirekte form for
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makt ved at man har tatt en vurdering pa forhand om hvilke alternativer man har.
Det uteves ogsa makt ved at menneskers ideer, tanker, og preferanser formes, og
det utgjor den tredje dimensjonen (Lukes, 2021). Mektige mennesker pédvirker
hvordan vi tenker og tar valg. Vi lar oss daglig pavirke. Alt fra uskyldige sma
ting, til de mer alvorlige. Influensers far oss til 4 kjope bestemte produkter,
moteindustriene pavirker oss til & «tilfeldigvis» like de samme klerne, og vi gér
periodevis pa de samme fantastiske diettene. Sa har man de mer alvorlige
tilfellene som 1 krig, hvor tilgangen til media blir kontrollert sa man kan styre hva
slags informasjon borgerne far, og pa den maten pavirke de med propaganda som
medforer at de tilslutter seg «rett side». I arbeidslivet kan det medfere at «frykten
for oppsigelse gjor at medarbeider sier seg forneyd med et darlig arbeidsmiljo»
(Engelstad & Thorsen, 2022). Man ber ha vilje til & prestere mye, samt vere villig
til & uteve makt for & oppna gode prestasjoner, men samtidig er det viktig a
opprettholde og vedlikeholde gode relasjoner til bdde andre mennesker og
organisasjoner (Larsen m. fl., sitert i Diseth, 2019, s. 55-81). Det kan innebere at
man bevisst unngér 4 uteve makt i visse situasjoner, for & bygge tilherighet. Sagt
med andre ord, ma man velge sine kamper som leder. Det finnes flere former for
makt, som formell og uformell makt. Formell makt vil blant annet vaere den form
for makt som folger lederrollen, sikalt posisjonsmakt. Medarbeiderne respekterer
deg fordi du innehar lederrollen, men det finnes ogsé uformell makt i
organisasjoner. Dersom en medarbeider sitter med spesifikke egenskaper eller
kunnskap som arbeidsgiver er avhengig av, vil forholdet vere preget av uformell
makt, for eksempel ved at arbeidsgiver ikke kan risikere at medarbeideren slutter.
Med utgangspunkt i det, sa far medarbeideren uformell makt pé arbeidsplassen,
og 1 dette tilfellet sékalt ekspertmakt. Medarbeideren innehar en spesifikk type
kunnskap som leder er avhengig av (Strand, 2007, s.405), og har makt med
utgangspunkt 1 kunnskapen vedkommende har. Kompetanse og kunnskap er en
viktig kilde til makt. Man ser at bade jobbrelevant kompetanse og sosiale
ferdigheter og evner kan vere viktige i forbindelse med sosial makt. «Men det er
lett & overvurdere kunnskap som maktkilde. Kunnskap gir bare sosial makt hvis
den blir anerkjent av andre» (Lai, 2015, s.35). Det vil ogsé kunne vere en form
for makt forstelinjeleder har overfor overordnet ledelse, som kan vare en stor

fordel nar de skal pavirke oppover i systemet.
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Ledere som brukte en kombinasjon av stillingsmakt og ekspertmakt nar de
ville gjennomfere en beslutning som mange var negative til, ble vurdert
som mer kompetente, mer modige, mer inkluderende, mer tillitsvekkende
og mindre arrogante enn ledere som kun brukte stillingsmakt (Lai, 2015,
s.37).
Det er ikke alltid slik at kunnskap er makt, enkelte ganger kan utfordringen vere a
formidle. «Argumentene fra en person som har hey ekspertmakt pa omridet det
gjelder, vil vanligvis veie tyngre enn argumentene som kommer fra en person uten
antatt ekspertise pd omradet» (Lai, 2015, s.75), men «noen personer har en helt
unik evne til & overbevise eller overtale andre gjennom sine argumenter» (Lai,
2015, s.39). Teorien tilsier at ett argument ikke alltid er godt nok, men at det er
desto viktigere a legge frem flere argumenter. Saklig argumentasjonsteknikk
ansees a vaere den beste teknikken for & pavirke andre uavhengig av profesjon og
rolle, spesielt nir mottaker ikke sitter med nok kunnskap pa omradet eller ikke ser
viktigheten av det. Sitter man med gode argumentasjonsevner sd kan det bidra til
at man klarer & presentere argumentene sine pa en slik méte at mottaker opplever
at man har ekspertise pd omradet, og at man klarer & generer flere gode
argumenter enn en som ikke har slike evner (Lai, 2015, 5.73-85). Man kan ogsa
oke pavirkningskraften ved a gjenta argumentene sine ofte, slik at de virker kjente
og blir lettere & akseptere (Lai, 2015, s.75). Personer som er gode pé a pavirke er
ofte bevisste pa hvordan de reagerer og opptrer i sosiale interaksjoner. De
reflekterer over méten de oppforer seg pa overfor andre, og er bevisste pa & lese
den andre part. Det vil kunne ha en positiv effekt fordi de aller fleste har et sterkt
psykologisk behov for & bli sett. Det er det behovet pavirkeren vil tilfredsstille,
ved at den andre part vil fole seg sett og hert. Pavirkere er sensitive overfor andres
reaksjoner og behov, noe som kan vare positivt blant annet 1 interaksjon mellom

leder og medarbeider (Lai, 2015, s.46).

Som leder i helsesektoren er man ofte ansvarlig for utviklingen av et godt
fagmilje, og er en sakalt faglig leder (Host, 2019). Da kan det vere skremmende
dersom medarbeidere med viktig kompetanse forsvinner ut av avdelingen.
Forstelinjeleder har sannsynligvis bedre innsikt i jobben medarbeiderne utferer,

enn overordnet ledelse. De forseker & henvise til medarbeiders kompetanse nar de
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skal pavirke oppover i organisasjonen, men opplever det vanskelig a bli hort
(Kaufmann & Kaufmann, 2015).
Siden ekspertmakt forutsetter at andre tillegger en person bedre
kunnskaper enn seg selv, kan det vaere vanskelig & fa ekspertmakt overfor
personer som har ganske lik bakgrunn som en selv, for eksempel i form av
utdanning og erfaring. De vil lett kunne sperre seg hvordan den andre kan
vite bedre enn dem selv (Lai, 2015, s.36).
En leder har totalansvar for administrativ ledelse og daglig drift av en
organisatorisk enhet innen helsevesenet, og vedkommende ma ha nedvendig
myndighet for & ivareta det ansvaret pa et forsvarlig vis. «Myndighet er det & ha
lovlig rett og makt til & bestemme» (Knudsen, 2021). Det rapporteres der imot om
at mange ledere, derav sarlig forstelinjeledere, ikke opplever & ha myndighet som
korresponderer med det ansvaret de har (Knutsen, 2016).
Det norske helsevesenet har som nevnt en hierarkisk oppbygging, og ifelge
Leavitt sa er hierarkiet nedvendig for at store organisasjoner skal fa utfort jobben.
Forelopig er det ingenting som tilsier at organisasjoner er mer effektive uten en
hierarkisk oppbygning. Hadde det vist seg a vere tilfelle, s hadde man ikke hatt
denne oppbygningen (2005, s.15-52). Forstelinjeledere i1 helsevesenet har ingen
ledere under seg, og har ofte en opplevelse av & ha «en fot 1 hver leir». Dette er
ledere nederst pa hierarkiet, og det er ikke uvanlig at de tituleres for eksempel
avdelingssykepleiere. Det er ledere med narhet til faget, som 1 mange tilfeller
oppfatter seg selv badde som kollega og leder for sine medarbeidere. Det blir
viktig & opprettholde et godt og personlig forhold til sine medarbeidere, for a fa
dekket et tilfredsstillende sosialt liv samt sine sosiale behov pa arbeidsplassen. En
konsekvens av det kan vare at man blir stilt overfor forskjellige, og ofte

motstridende krav og forventninger (Hast, 2019).

Som leder vil det a ta beslutninger vare en del av hverdagen. I en organisasjon
delegeres myndighet hele veien ned til medarbeiderne, for at man pd den méaten
skal fa utfert arbeidet uten selv & gjore det. Ved & delegere myndighet paser leder
at medarbeiderne har frihet, beslutningsmyndighet, makt, fullmakt og de ressurser

de trenger for & utfere oppgaven (Bang, 2007). Det innebarer at overordnet
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ledelse delegerer myndighet til ledere som er under dem, samt videre til
medarbeiderne.
Myndigheten bestemmes hovedsakelig av formelle ordninger, slik som
stillingsbeskrivelser, lover, instrukser, og vedtak i overordnete instanser.
Autoriteten avgjeres av hvilke beslutninger omgivelsene aksepterer, eller
avfinner seg med, at lederen treffer (Colbjernsen, 2015, s.8).
Hva slags myndighet som bli delegert sier noe om hvilken grad av
beslutningsmakt, makt, fullmakt og frihet en leder har fatt av overordnet ledelse.
Ofte omtales dette som leders handlingsrom (Strand, 2007, s.389). Hva kan
kjopes inn av utstyr, hvordan skal arbeidshverdagen organiseres, hvor mange
medarbeider kan ansette, og hvilke goder kan man gi medarbeiderne sine? I det
offentlige helsevesenet er dette styrt av hierarkiet og den formelle
maktfordelingen, ved at det blant annet er styringsdokumenter og prosedyrer som
sier noe om hvilke retningslinjer og regler leder har & forholde seg til
(Arbeidsgiverforeningen Spekter, 2022). Med det som utgangspunkt kan man
handle. Det er naturlig & tenke at man som leder er godt informert om sin
myndighet, og sine muligheter for & ta beslutninger pa vegne av egen arbeidsplass
med utgangspunkt i de rammer som er satt. Samtidig vil det alltid oppsta
situasjoner hvor leder mé gjore valg som ikke dikteres klart. Premissene for
handling kan vare motstridende og uklare, og det kan oppstd situasjoner uten
klare interesser, hvor leder kan aktivisere seg selv. Lederrollen er annerledes fra
andre roller nettopp fordi det vil oppsta situasjoner hvor det ikke er klart og
rutinebestemt hva leder skal gjore, og handlingsrommet fremhever tillatelse mer
enn spesifikke forventninger og pdbud. Man kan se pa det som et
mulighetsomrade mellom krav og begrensninger, og grunnlaget formes av det
formelle mandat og den generelle tilliten som felger rollen (Strand, 2007, s. 397-
398).
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Mine egne

forventninger
Hvarfor er jeg leder? Hvem er
jeg som person?
Hva motiveres jeg av? Hva
foretrekker jeg?

Min Lederrolle

betingelser/ ytre
krav
Eksempel: Strategiske
planer, verdier, lovverk,
okonomi,
organisasjonsstruktur og
- kultur

meg:
Medarbeidere, pasienter,
overordnet ledelse,

samarbeidspartnere,
kolleger osv.

Ilustrasjon 4: Rammeverk for operasjonalisering av lederrolle (Helse og omsorgsdepartementet,

2019).

Som illustrasjonen viser, sa ligger leders handlingsrom og rom for & ta
beslutninger, 1 overlappen mellom leders egne forventninger, andres forventninger
(derav overordnet ledelse og egne medarbeidere), samt rammebetingelser og ytre
krav.
Jo tydeligere overlapp det er mellom disse tre sirklene jo sterre
handlingsrom vil lederen oppleve & ha. Dersom egne forventninger bryter
med relevante andres forventninger, eller forventninger fra ulike
forventningssendere (f.eks. overordnet ledelse og medarbeidere) er i
konflikt med hverandre, eller det er manglende samsvar mellom
rammebetingelser og forventninger fra relevante andre, oppstar det en
klassisk rollekonflikt (Helse og omsorgsdepartementet, 2019)
Man ser ogsé at handlingsrommet og hvilke beslutninger leder kan ta ikke er
definert en gang for alle, men kan utvides og krympe 1 sterrelse (Strand, 2007,
s.398). Ifolge nasjonal helse og sykehusplan 2022-23 sé har ledere i
spesialisthelsetjenesten den stetten og det handlingsrommet de trenger, for &
kunne ta ansvar for de malene som er satt (Meld.st.nr. 7(2019-2020), s,35). Leder
ma kunne ansvarliggjeres for konsekvensene av maten myndighet og makt utaves
pa, samtidig som de md ha myndighet og makt til & padvirke de omradene de er
ansvarlige for (Colbjernsen, 2015). I dag ser vi at flere kommuner sliter
okonomisk etter pandemien, og de fleste ma ha fokus pa innsparing (Fredrikstad

Kommune, 2022). Dersom leder har storre handlingsrom enn ansvar uten & métte
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svare for konsekvensene av sine handlinger, vil man kunne bli uaktsom ved for
eksempel 4 kjope Rolls Royce nar man kun har budsjett til en Skoda. Man legger

mer vekt pd egne ensker og behov fremfor & ta hensyn til virksomhetens mal.

2.2 Relasjoner

2.2.1 Social exchange theory

At vi mennesker bytter tjenester skjer daglig. Historisk sett s& har arkeologer
funnet indikasjoner pa handel langt tilbake i tid. Hvorfor eller hvordan det
oppstod er usikkert, men en teori er at vi mennesker byttet varer eller tjenester nar
vi fikk behov for det. En annen teori er at det ble gitt som gaver og ikke byttet i
noe konkret, men brukt for a bygge lojalitet og tillit mellom mennesker og
grupper (Munthe & Thomassen, 2020). Melk ble byttet mot kaninpels,
arbeidskraft ble byttet mot arbeidskraft og etter hvert gjorde penger sitt innpass. |
dag far arbeiderne betalt for & utfere arbeid for arbeidsgiveren sin. Det er en
forventning om hva slags arbeidsoppgaver arbeidstakeren skal utfere, det finnes
prosedyrer og retningslinjer arbeidstakeren ma forholde seg til og det er avtalt hva
betalingen skal veare. Jeg gjor det organisasjonen forventer av meg, og far betalt
ut fra hva som er avtalt, et sdkalt ekonomisk bytte. Innen organisasjonsforskning
finner vi SET, hvor sosialt bytte blir trukket frem som den fundamentale
prosessen i sosiale systemer. Det hele er basert pa frivillighet, og samhandlinger
er motivert av hva den enkelte gir og far. I motsetning til skonomiske bytter
inneberer sosiale bytter diffuse, lite spesifikke forpliktelser. Hverdagene bestar av
mange smd uformelle og diffuse tjenestebytter bade innad i familier,
kjaeresteforhold, naboskap ogsa videre, og det inneberer tillit i den forstand at det
ikke finnes noen forsikring om at tjenesten gjengjeldes. Det samme gjelder 1
arbeidslivet. Man ma4 ha tillit til at motparten oppfyller sine forpliktelser (Blau,
1998, s.88-114). Forpliktelsene vil ikke vaere forhandlingsbare, og gjengjeldelse
av tjenesten er ikke avtalt eller klargjort 1 forkant (Noack, 2020). En uformell
byttehandel mellom mennesker. Jeg gjor noe for deg, og forventer & fa noe tilbake
av noenlunde samme verdi. De fleste kjenner til prinsippet om gjengjeldelse, da
det ofte sees i ssammenheng med religioner. Selv har jeg hert setningen «gjor mot
andre slik du ensker at de skal gjore mot deg» helt fra barnealder. Dette er et

gammelt etisk prinsipp som kalles Den gylne regel. Det gér ut pa at du skal
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behandle andre slik du selv ensker & bli behandlet (Groth, 2021). Mennesker har
forskjellige ensker og behov, og en utfordring med dette er at man ikke alltid kan
vite om den andre ensker det samme som en selv. Verdien av det man gir kan
vare av en annen verdi for mottakeren og vice versa, og av den grunn kan det bli
en ubalanse. Allikevel ligger det ofte en forventning der om 4 fa tilsvarende goder
i retur. “Social exchange comprises actions contingent on the rewarding reactions
of others, which over time provide for mutually and rewarding transactions and
relationships” (Cropanzano & Mitchell, 2005, s.890). SET bygger pa prinsippet
om bytting av tjenester, og over tid kan det bli et godt verktoy i relasjonsbygging
mellom leder og medarbeider.

Sékalt resiprositet innebarer at man mottar goder i form av tjenester, gaver,
handlinger og lignende fra hverandre, med en forventing om 4 fa tilsvarende
goder i retur (American Psychological Association, 2022). Sosiale bytter av
forskjellig art foregar daglig. Noen ganger er det nok a fa et smil i det man holder
deren oppe, eller nok & se gleden til det mennesket man hjelper. Andre ganger sa
forventer man & bli bedt pa middag tilbake. Passer jeg naboens barn, sa ligger det
en forventning der om at naboen ogsa passer mine, men sosial bytteteori er ikke
bare noe som foregar pa fritiden. Det foregér ogsa i arbeidslivet. En
litteraturstudie gjennomfert av Gobel, Vogel & Weber sier noe om at resiprositet
mellom medarbeider og organisasjonen pdvirkes av kvaliteten pa forholdet
mellom de, og har stor innvirkning pé i hvor stor grad prinsippet om gjengjeldelse
overholdes, med utgangspunkt i opplevelsen av organisatorisk stette eller
psykologisk kontraktsbrudd (2013, s. 42). Det er ikke sikkert man opplever & fa
tilbake noe av samme verdi som det man ga fra seg. I slike uformelle byttehandler
vil man kunne ha en subjektiv opplevelse av verdien pé den tjenesten eller
handlingen man mottar, som ikke stemmer overens med den andre part. Det vil
ogsd vaere en risiko for at en av partene bevisst unngér a gi tilbake av samme
verdi. Det kan fi negative konsekvenser for relasjonen mellom objektene. Det kan
vere tilfeller av altruisme, hvor et av objektene har en uselvisk og offervillig
holdning og handling til den andre, og ikke er like opptatt av likevekt (Trivers,
1971). Utad kan man tenke at denne alltid vil veere den tapende part 1

bytteforholdet, selv om vedkommende selv ikke ser det pa den méten.
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Nér to personer forventer 4 fa en beleonning fra den andre sa oppstar, ifelge Homans,
en relasjon. Dersom forventningene blir innfridd vil relasjonen bli vedlikeholdt. Det
vil si at alle slags aktiviteter har potensial for utveksling. «Samspillet mellom to
mennesker som foregdr spontant, er sosiale utvekslinger hvor vi ser suksess,
tilfredshet, verdi og rasjonalitet» (Homans, 1958).

2.2.2 Leader-member-exchange og psykologiske kontrakter
Leader-member-exchange, heretter kalt LMX, er en relasjonsbasert ledelsesteori.
Ledelse har 1 stor grad vektlagt & sette sekelys pd hvordan man skal lede folk, men
folk er ulike. De er selvstendige individer, og en mate a lede pé fungerer
nedvendigvis ikke pé alle. Hver og en er forskjellig, og hver og en ma metes der
de er, med fokus pé selve relasjonen (Sverdrup, 2014). LMX-teorien ser pa leder
og medarbeider og «beskriver det forholdet som har utviklet seg mellom dem, og
de utvekslingene som her foregér» (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s.345).
Kvaliteten pa forholdet dem imellom er vesentlig, og har en innvirkning pa
jobbrelatert trivsel og effektivitet pa bade godt og vondt (Bauer & Erdogan, 2014-
2015). Ifelge teorien er det naturlig at det utvikler seg utvekslinger mellom
medarbeider og leder, og disse har som funksjon & utvide den formelle jobbrollen,
som den for eksempel er formulert i stillingsbeskrivelsen.

Dersom forholdet mellom leder og medarbeider er preget av hoy grad av gjensidig
respekt, lojalitet og en forpliktelse til resiprositet, kan det tyde péd hey kvalitet i
LMX- relasjonen. En slik relasjon vil variere ut ifra graden av ressurser,
informasjon, tillit og utveksling av steatte mellom leder og medarbeider, og vil
vare av betydning for arbeidsplassen nettopp av den grunn at man ser en nar
sammenheng mellom denne relasjon, og arbeidsprestasjoner og trivsel (Bauer &
Erdogan, 2014-2015). Spurkeland er opptatt av at leder ber kjenne sine
medarbeidere. Som ferstelinjeleder vet man en god del om fagmennesket, men 1
tillegg ber man vite om familiemennesket, fortidsmennesket, fritidsmennesket og
fremtidsmennesket. Fr man kjennskap til de fem f-ene sa har man et godt
grunnlag for 4 bli kjent med medarbeiderne og en god forutsetning for a lede de
(Spurkeland gjengitt av Hammernes, 2021). Det kan ogséd vare et godt
utgangspunkt for LMX av heay kvalitet. Det er viktig & ikke undervurdere det, da
man ser at det er en klar sammenheng mellom LMX og jobbytelse,

jobbtilfredshet, forpliktelse, lojalitet, rolleoppfatninger og turn over (Gerstner &
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Day, 1997). LMX av hey kvalitet knyttes til mindre fraver, mindre turnover,
positive prestasjonsvurderinger, oftere forfremmelser, storre engasjement for
organisasjonen, gkende oppmerksomhet og stotte fra leder, mer tilfredsstillende
arbeidsoppgaver, bedre arbeidsmoral, gkt involvering i1 beslutninger og hurtigere
karrierelop (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Med andre ord er det ressursene og
stotte fra leder til medarbeider som kan gi medarbeideren mer utfordrende
arbeidsoppgaver, karrieremuligheter og sterre mulighet for forfremmelse.
Medarbeiderne er ofte mer tilfredse med jobbene sine, og foler seg mer forpliktet
overfor arbeidsgiver, ndr LM X-relasjonen er av hey kvalitet fremfor lav kvalitet
(Bauer & Erdogan, 2014-2015). I dagens helsevesen er det stadig endring, og
samfunnsoppdraget formes av mange faktorer (Stortingsforhandlinger, 2015).
Kreativ og innovativ atferd blant medarbeidere er et spesielt viktig aspekt 1 raskt
skiftende omgivelser og stadige nydannelser i markedet. Funn tyder pa at LMX
kvaliteten har en innvirkning pa hvor mye innsats medarbeiderne legger i jobben,
og med dette som motivasjonsfaktor vil LMX «booste» medarbeidernes
kreativitet. “Employee engagement is key to encourage individual creativity. This
means that when employees are engaged, they are more likely to provide new and
useful ideas that will contribute to the success of the firm” (Vila- Vazquez,

Castro-Casal, & Alvarez- Pérez, 2020, s.13).

Psykologisk kontraktsteori kan bidra til & gi en dypere forstaelse av hva som
utveksles 1 relasjonen mellom medarbeider og leder. En psykologisk kontrakt
bygger pé en ikke nedskrevet bytteavtale mellom medarbeider og leder, og kan
defineres som en persons forventning om et bytteforhold mellom seg selv og
organisasjonen. Kontrakten formes av gjensidige lofter, forpliktelser og
forventninger mellom leder og medarbeider. Nar for eksempel medarbeider og
leder, som er i et avhengighetsforhold til hverandre, er innforstatt med
bytteavtalens vilkdr, vil jobbprestasjonen veare tilfredsstillende fra begges stasted
(Rousseau, 1995). Psykologiske kontrakter er ikke skrevet ned og signert som en
arbeidskontrakt. Dette er en kontrakt som utvikles over tid av flere faktorer bade 1
og utenfor organisasjonen. Det innebarer at leder og medarbeider har subjektive
oppfatninger og forventninger som er unike for hver og en av dem. Hver av

partene har en forventning om at kontrakten innfris av motsatte part, men det kan
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oppstd inkongruens. En psykologisk kontrakt kan bade innftris og brytes fra begge
parter. En oppfyllelse vil kunne vere tillitsskapende, og gi en folelse av
anerkjennelse og forpliktelse (Bal, de Lange, Jansen, & van der Velde, 2008).
Brytes kontrakten vil det kunne medfere negative konsekvenser som redusert
engasjement, jobbtilfredshet, motivasjon og OCB (Bal, de Lange, Jansen, & van
der Velde, 2008) (Zhao, Wayne, Glibkowski, & Bravo, 2007). Gjentatte brudd
kan ha store konsekvenser for organisasjonen, da det kan resultere i alvorlige
emosjonelle reaksjoner. Det kan bidra til at medarbeider utvikler negative
holdninger til og felelser overfor egen arbeidsplass (Sverdrup, 2014). Dersom
denne konsekvensen blir langvarig vil det vaere en fare for at det kan bli
utfordrende 4 oppna tilsvarende engasjement og tillit som for bruddet oppsto-
nettopp fordi dette er en uskreven avtale hvor bytteforholdet ikke er avtalt pd
forhand. Det er ikke uvanlig det blir brudd pa slike kontrakter. Man ser at
manglende verktoy og rutiner til & folge opp medarbeider, samt lofter som ikke
etterleves 1 praksis, er faktorer som 1 mange tilfeller medferer brudd. Manglende
innfrielse og misforstaelser ligger ogsa til grunn for kontraktsbrudd (Rousseau,
1995). Psykologiske kontrakter bidrar til & legge grunnlaget for hvor dedikert
medarbeideren blir pa arbeidsplassen, samt hva det forventes av medarbeider i
gjengjeldelse av organisasjonen. Ved & veare bevisst disse psykologiske
kontraktene, og de signalene som sendes ut via kommunikasjon og handling, kan
man bidra til & forme medarbeiders forventninger. De kan benyttes til & tilpasse
forholdet mellom malene til medarbeider og organisasjonen, hjelpe ledere med &
forutse og forstd medarbeiders oppforsel, samt bidra til okt engasjement og
motivasjon hos medarbeiderne. Klare og tydelig definerte forventninger er viktig,
da gjengjeldelse mellom medarbeider og leder stadig fér storre betydning i dagens
arbeidsliv (Sverdrup, 2014). Antakelser, forekomst av brudd og misforstielser kan
reduseres dersom man retter oppmerksomheten mot de psykologiske kontraktene
mellom leder og medarbeider, og det vil kunne gke leders mulighet til 4 handtere
eventuelle brudd som oppstér (Sverdrup, 2014). For a visualisere psykologiske
kontrakter har jeg laget en illustrasjon som tar utgangspunkt 1 isfjellets to deler; én
del over og én del under vann. Illustrasjonen billedliggjer de synlige og usynlige

faktorene i en psykologisk kontrakt.
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Medarbeiders innskudd/ Leders belgnning/
leders forventning medarbeiders forventning

Arbeid | Avignning

Tid |Trygghet
Innsats (Anerkjennelse
Endringsvilje |Veilec "ing

Tillit |Kvalifikasjoner
~ Prestasjon
Resul

[lustrasjon 5: Den psykologiske kontraktens synlige og skjulte sider (egen illustrasjon)

[lustrasjonen viser at store deler av det som skjer ved inngéelse av en psykologisk
kontrakt er skjult under vannoverflaten. Etter hvert som isfjellet stiger, vil mer og
mer av det som var skjult under overflaten, komme frem og bli en del av de
synlige gjensidige avtalene over vannoverflaten. Medarbeiders innskudd/leders
forventning er pé venstre side, og sees opp mot leders belenning/ medarbeideres
forventing pa heyre side. Det vil vaere ytre faktorer som er synlige for begge
parter som har innvirkning, samtidig som det vil vere skjulte faktorer under
vannoverflaten som partene oppfatter ulikt, eller ikke er enige om.

Det vil ogsa vare faktorer som ha en innvirkning pa det hele, som motparten ikke
har innsikt i. Man kan tenke seg at disse faktorene kan ha stor betydning pa LMX
relasjonen med utgangspunkt i manglende forstaelse for disse, og forventningene

partene har.

2.2.3 Organizational citizenship behavior

OCB og extra role behavior er beslektede teorier, og det er en pdgaende
akademisk debatt rundt begrepene. Jeg har valgt & forholde meg til OCB. Organ,
Podsakoff og MacKenzie definerer OCB som “individual behavior that is
discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal reward system,
and that in the aggregate promotes the effective functioning of the organization”

(2005, 5.3).
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Det handler om at man gjer mer pé arbeidsplassen enn det som star i
stillingsinstruksen eller i formelle prosedyrer. Det sees pa som en gnskverdig og
nedvendig atferd 1 arbeidslivet. Ifolge Altuntas og Baykal (2010) utever
sykepleiere 1 hay grad OCB. Medarbeidere 1 helsevesenet strekker seg langt pé
arbeidsplassen. De strekker seg gjerne litt lenger i arbeidshverdagen enn hva
stillingsinstruksen tilsier, uten a forvente noe tilbake. Atferden blir ofte verdsatt
bade av kolleger og ledelsen, og kan bidra til at organisasjonen nar sine méal og
gjor suksess. OCB er ikke en del av det formelle belenningssystemet, det er
frivillig, og kan ha positiv effekt pa arbeidsmiljeet, kunde- og pasientbehandling
samt bidra til gkt effektivitet i organisasjonen. Fra leders stasted er man sé a si
avhengig av 4 ha slike medarbeidere, altsa folk som kan bidra og gi litt ekstra nér
det trengs (Organ, Podsakoff, & Mackenzie, 2005, s.199-212). Ledere vil vare
mer positivt innstilt til medarbeidere som utever OCB dersom de tror OCB vil gke
effektiviteten i organisasjonen. OCB vil kunne ha en pavirkning pa i hvor stor
grad medarbeider blir likt av sin leder, noe som igjen har innvirkning pa
evaluering og belonning fra leder. Medarbeidere som utever OCB vil kort sagt bli
bedre likt av leder og ha sterre sannsynlighet for & fa positiv evaluering og
belenning. OCB pavirker ogsa leder i forbindelse med beslutningstaking (Organ,
Podsakoff, & Mackenzie, 2005, s.142-153).

Det finnes fem former for OCB: Altruisme, courtesy, sportsmanship
conscientiousness og civic virtue (Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter,
1990, s.115).

Altruisme er det motsatte av egoisme. Man er raus, skal tjene en annen eller
samfunnet som helhet, og det er ofte en hayt verdsatt egenskap i sosiale
sammenhenger. Man kan vare den som alltid stiller opp for andre, deler
matpakken sin med den som har glemt den, men sper aldri om gjentjenester, og
har heller ingen forventning om at dem man selv har stilt opp for skal gjere det
samme i retur.

Courtesy er hoflighet. Det forventes at man hilser ndr man kommer pa jobb, at
man slar av en prat med kollegaene sine, og viser interesse for dem.
Sportsmanship, eller sportsdnd som vi sier, vil si at man er positiv selv nér det er
motvind. At man er en god taper selv ndr ting ikke gér som forventet, og ikke

formidler en negativ atferd dersom det skjer. Det kan for eksempel skje noe med
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en medarbeider som gjor at ting ikke flyter like lett pa arbeidsplassen som for,
eller at det medferer merarbeid i en kortere periode. Har man en god sportsand vil
man stille opp og «og ta en for laget» uten a klage nevneverdig overfor
kollegaene.

Conscientiousness, ansvarsbevissthet pa norsk, vil si at man er dedikert og
pliktoppfyllende i jobben sin. Ikke bare ved & komme pa jobb til tiden og utfere
oppgavene i tide, men ogsé ved & pase at man fir gjort unna det meste for man
drar pa ferie. I tillegg legger man en plan for de som skal vaere pa jobb, slik at det
ikke blir merarbeid pé kollegaene. Disse er like pliktoppfyllende i jobben sin nér
ledelsen ikke er til stede som nar ledelsen er til stede, og fullferer oppgaver selv
om det medferer overtid.

Civic virtue vil si lojalitet overfor arbeidsgiver. Man fremsnakker arbeidsplassen
ogsd pa fritiden, og omtaler arbeidsplassen positivt bdde overfor venner og
familie. Dette gir ofte en samherighet pa arbeidsplassen, og kan medfere hayere
jobbtilfredshet og jobbprestasjoner.

Det er gode grunner til & vare opptatt av at medarbeiderne skal ha hay
jobbtilfredshet, da det bade kan bidra til et lykkeligere og mer attraktivt liv, samt
at det kan bidra med & forme medarbeiderens holdninger til bdde familie og
arbeidsplass (Adil, Owais, & Qamar, 2018). Ifolge Altuntas og Baykal viser det
seg at det er ansvarsbevissthet som er den faktoren som bidrar mest til at
sykepleiere utever OCB (2010). Det er utfordrende & finne teori som omhandler
eventuelle negative effekter av OCB, da det meste har fokus pa den positive
effekten det har for organisasjonen. Det har allikevel ikke bare positive
konsekvenser. Som det kommer frem 1 tabellen pd neste side sa kan OCB ha stikk
motsatte, om ikke direkte uensket effekt. Prestasjonsnivéet kan gi ned, det kan

oppsta mellommenneskelig spenning, og turn over er ogsé sannsynlig.
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Ilustrasjon 6: Consequences of OCB (Abdul rauf, 2016)

OCB kan ogsa medfore blant annet stress, rollekonflikt, lavere jobbprestasjon,
mellommenneskelig spenning, utbrenthet og turn over. Medarbeider som har hay
grad av OCB kan fa gkt stressniva, da dette medforer ekstra arbeid som ikke er en
del av stillingsinstruksen. Det kan ogsd medfore at det er sé stort fokus pa ekstra
arbeidsoppgavene, at medarbeideren ikke far utfort de ordinaere. Da vil
jobbprestasjonene synke (Abdul rauf, 2016). Konsekvensene ved hoy grad av
OCB kan vare gkt stressniva, som igjen kan bidra til utbrenthet. P4
arbeidsplassen kan det ogsd oppsta mellommenneskelige spenninger innad i
personalgruppen pa grunn av OCB, som kan medfere konflikter. Dersom LMX
relasjonen er av lav kvalitet, vil det kunne bidra til at medarbeider ikke foler at
atferden gjengjeldes fra leder, og ytterste konsekvens av OCB kan vere turnover
(Abdul rauf, 2016). Nar medarbeider utever OCB ligger det ofte en forventning

om resiprositet der, og en psykologisk kontrakt oppstér (Robinson & Morrison,
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1995). Men det kan som skrevet tidligere oppsta brudd i slike kontrakter, noe som
kan ha innvirkning pd& OCB. Hvordan et brudd oppleves kan ha sammenheng med
flere ting, og medarbeiders selvtillit er en av dem. Dersom medarbeideren har hoy
selvtillit, vil det veere enklere a akseptere et brudd, og medarbeidere som scorer
heyt pé ansvarsbevissthet utever OCB 1 heoy grad selv ved kontraktsbrudd (Chih-
Ting & Chih-Hsun, 2012). Allikevel ser man at det mest vanlige ved et
kontraktsbrudd er at utevelse av OCD reduseres (Robinson & Morrison, 1995).
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3.0 Metodevalg og forskningsdesign

I dette kapittelet redegjores det for valg av metode og forskningsdesign som ble
benyttet for & svare pa problemstillingen. Prosessen med & utvikle intervjuguide,
valg av informanter, gjennomfering av intervjuer, transkribering, koding,
validering og reliabilitet beskrives ogsa. Jeg vil legge frem hvilke valg som ble
tatt underveis i prosessen, samt hvilken teori og hvilke refleksjoner som ligger til

grunn for dem.

3.1 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er en plan for hvordan man skal g frem for & fa belyst og
besvart problemstillingen. Som en kakeoppskrift. Vi vet at vi vil bake en kake, og
har et mil om hvordan den skal smake og se ut, men uten oppskrift er resultatet
usikkert. Vi trenger en oppskrift med oversikt over ingrediensene og
fremgangsmate for at den skal bli vellykket. P4 samme mate er det med
forskningsprosjekter. Dersom man starter opp et forskningsprosjekt uten a legge
en plan for hvordan man skal gé frem, sa vil det endelige resultatet bli usikkert.
Av den grunn lenner det seg & utarbeide en detaljert plan for prosessen (Jacobsen
D. I, 2015, s.13-17.) Flere faktorer pavirker forskningsdesignet man velger. Hvor
store ressurser man har, har innvirkning pa hvor stort prosjektet blir samt valg av
problemstilling, design, utvalg og metode. Ressurser innebarer bade ekonomi, tid
og kompetanse. Er prosjektet stottet, eller er det uten ekonomisk tilskudd til &
gjennomfore det? Det vil ogsa vare en forskjell pA om man jobber med prosjektet
pa fulltid, kontra det & for eksempel skrive en masteravhandling ved siden av full
jobb. I tillegg vil kompetansen og erfaringen man har vere bade en fordel og
ulempe for gjennomfering av prosjektet. Man trenger kompetanse om metoder og
teorier, samt om omradet man gnsker & undersgke. Samtid kan erfaring og
kompetanse prege tolkning av funn ved at man er forutinntatt. Med utgangspunkt 1
alle disse faktorene vil man kunne {4 en veiviser til valg av forskningsdesign

(Malterud, 2013, 5.26-29).

Ved 4 bruke kvalitativ metode vil vi kunne vite mer om menneskelige egenskaper
(Malterud, 2013, 5.26-34). Data samles inn som ord, og som regel har man fa

informanter (Jacobsen D. 1., 2015, s.145). Man vil kunne fa utdypende kunnskap
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om menneskers erfaringer, tanker, holdninger, opplevelser, forventninger og
motiver. Derav kalles de kvalitative metodene «human science» etter sitt virkefelt,
ogsa kjent som samfunnsvitenskap og moralvitenskap hvor man studerer de
kulturelle, sosiale, filosofiske og biologiske aspektene av menneskelivet
(Malterud, 2013, s.26-34). Man kan ha en «etnographic approach» etter méten
feltarbeidet gjores pa. Det vil si at man studerer mennesket i deres kulturelle
setting (Publishing, 2021), eller benytter «naturalistic inquiry» etter kontekst, hvor
spesifikke grupper eller individer studeres 1 ssmmenheng med en sosial eller
kulturell setting (Salkind, 2012). Med utgangspunkt i min problemstilling setter
jeg sekelyset pa hvordan ledere i en norsk helseinstitusjon responderer pa
medarbeidernes innovative potensial. Jeg kunne hatt som mal & finne ut hvor
mange ledere som har respondert pa et slikt potensial og iverksatt det pa
arbeidsplassen, ved & benytte kvantitativ metode, men da ville jeg den detaljerte
kunnskapen om hvorfor noen medarbeidere far gjennomslag for sine ideer og
andre ikke uteblitt. For 4 kunne ga i dybden og fi en dypere forstaelse for dette
valgte jeg & g for en kvalitativ tilneerming (Jacobsen D. 1., 2015, s.145-146).

Innhenting data handler om 4 stille spersmaél, observere og analysere. Det som
ikke er direkte observerbart, som folelser, intensjoner og tanker, er ting vi kan g 1
dybden pé under et intervju. Dersom ti personer opplever samme traumatiske
hendelse, men handterer det pa vidt forskjellige mater, ma vi nedvendigvis snakke
med dem for & kunne ga i dybden og finne ut hvordan de handterer det hele, og
hvorfor en mate 4 hindtere hendelsen pé eventuelt er bedre enn en annen. Skal
man fé svar pa alt dette vil et kvalitativt intervju kunne fore deg nermere, noe
som er en vanlig metode 4 benytte 1 forbindelse med kvalitativ forskning
(Merriam & Tisdell, 2016, s.105-106). Intervjuet foregér ved at man prater
sammen som 1 en vanlig dialog, med en intervjuguide som utgangspunkt, ansikt til
ansikt, hvor en person innhenter informasjon fra en annen (Jacobsen D. 1., 2015,
s.146). Ved a gjennomfore et kvalitativt intervju med ofrene for den traumatiske
hendelsen, vil man kunne identifisere de forskjellige ofrenes mestringsstrategi,
tanker og handtering av felelser, med mal om & finne ut hva som medfoerer et
kortere forlep med mildere ettervirkninger enn et annet. Da kan man bruke det

som utgangspunkt for terapeutisk veiledning av mennesker utsatt for traumer ved
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senere anledninger (Merriam & Tisdell, 2016, s.105-106). Ved a gjennomfore
intervju ansikt til ansikt har man et godt grunnlag for 4 etablere tillit og & oppné
apenhet. Man kan fa god flyt i samtalen, og som intervjuer far man blant annet
observert non-verbal kommunikasjon og man far kontroll over
intervjusituasjonen. Samtidig er dette en tidkrevende metode, man mé ha
lokasjon, informantene kan bo langt fra hverandre, og enkelte kan grue seg til
denne typen intervjuer (Jacobsen D. 1., 2015, s.148).

Et kvalitativt intervju kan struktureres pa forskjellige mater. Ogsa her vil mal for
undersekelsen vare avgjerende for hva slags intervjuform man velger. Ved a
benytte en strukturert og standardisert intervjuform vil spersmalsformen vaere en
muntlig versjon av en skriftlig sperreundersekelse, mest vanlig i forbindelse med
innsamling av data som kjenn, alder, etnisitet ogsa videre. Som for eksempel nar
man blir oppringt av et markedsundersegkelsesfirma, og gir muntlige svar pa
standardiserte spersmél. Benytter man seg der imot av en semistrukturert
intervjuform, har man en intervjuguide med mer eller mindre strukturerte
spersmél. Man kan innhente informasjon som alder, kjonn, etnisitet ogsa videre,
samtidig som man har spersmal som krever mer utdypende svar og man dpner opp
for at informantene kan bevege seg bort fra spersmalene og snakke om andre ting
(Merriam & Tisdell, 2016, s- 107-111). Det er hensiktsmessig & benytte en
intervjuguide som en oversikt over hvilke temaer man skal igjennom i lepet av
intervjuet. Man kan bruke den som en veiviser for a sikre at man har fatt svar pa
det man er ute etter.

Dersom forskeren ikke har nok kjennskap eller kunnskap om et fenomen til &
stille relevante spearsmadl, vil det vaere hensiktsmessig 4 benytte seg av et
ustrukturert intervju. Det vil vaere som en samtale, med stor grad av fleksibilitet,
og malet vil veere & innhente nok kunnskap til & formulere de spersmélene som er
hensiktsmessig til senere intervjuer. Sett inn mot min problemstilling og mitt tema
vil derfor et semistrukturert intervju vere ensket metode. Jeg innehar kunnskap
om feltet jeg skal fordype meg 1, og har en formening om hvilke spersmaél jeg ber
stille for & kunne innhente de data jeg trenger. Samtidig dpner jeg opp for «fri
prat», som kan fore meg i nye retninger ved at jeg kan stille oppfelgingsspersmal

(Merriam & Tisdell, 2016, s- 107-111) (Jacobsen D. I, 2015, s. 149-158).
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Selve intervjuet kan gjennomferes pé flere méter. Fokusgruppeintervju inneberer
at man gjennomforer et intervju av en gruppe mennesker som innehar informasjon
innen et gitt tema. Interaksjonen innad i gruppen vil kunne gi informasjon man
ikke hadde fatt ved & intervju en og en. Informantene kan samtale seg i mellom,
og det kan lede til annen data enn den man ville fitt ved single intervjuer
(Jacobsen D. I, 2015, s.159-165). Sett opp mot min problemstilling, mine
forskningsspermal, samt emnene jeg skulle innom i forbindelse med intervjuet, sd
jeg at jeg onsket & snakke om sensitive temaer som blant annet relasjon til leder.
Jeg var nedt til & se dette opp mot de gode diskusjonene jeg kunne fatt dersom jeg
gjennomforte fokusgruppeintervjuer. For at jeg skulle {4 innhentet mest mulig
data, sa jeg det som nodvendig & gé inn pa disse sensitive temaene. Jeg s& det som
sannsynlig at jeg ville komme narmere essensen i1 disse temaene, dersom jeg
gjennomforte intervjuene en til en (Jacobsen D. 1., 2015, s.153).

Intervjuer kan ogsé gjennomfores digitalt. Digitale intervjuer vil ha bade fordeler
og ulemper. Fodelene vil vare at man kan né informanter uten a ta geografiske
hensyn, man slipper & finne lokalitet, og informanten kan vare i kjente og trygge
omgivelser. Samtidig vil man kunne gé glipp av viktige observasjoner av non-
verbal kommunikasjon dersom intervjuene gjennomferes uten videooverfering,
og tekniske utfordringer ved bruk av internett kan oppstd. Ved & gjennomfere
video intervju, ser man informanten slik at man har mulighet til & plukke opp
eventuell non-verbal kommunikasjon.

Sensitiv informasjon kan komme pa avveie nar intervjuer foregar via digitale
platformer, noe som er en etisk utfordring (Merriam & Tisdell, 2016, s. 112-117).
Likevel ble samtlige intervjuer, bortsett fra ett, gjennomfort digitalt pa grunn av
smittevernhensyn. Pandemien satte sitt preg pa prosessen, og det var relativt hoye
smittetall 1 perioden intervjuene ble gjennomfert. Videobruk kan medfere endret
oppfoersel, og tekniske hjelpemidler vil kunne skape unormal atferd (Jacobsen,
2015). En stor fordel kan det ha vart at samtlige har forholdt seg til digitale meter
1 perioden pandemien har pagétt. Det har blitt en del av hverdagen, alle er kjent
med diverse plattformer som kan brukes til dette formalet, og virket pa ingen méate
berort eller usikre ved at intervjuet ble digitalt. Tvert i mot opplevde jeg at
informantene ga uttrykk for at det var tidsbesparende, ved at de fikk gjennomfort

intervjuet der de befant seg.
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Nokkelen til et godt intervju er gode spersmal, og en stor fordel er & gjennomfore
et eller flere pilotintervju for man setter i gang med selve undersegkelsen. Ved
gjennomforing av pilotintervjuer vil man se hva som fungerer og ikke. Forste
trinn vil veere a stille spersmalene til noen som har lite kjennskap til hva man er
ute etter, rett og slett for & fa en tilbakemelding p4 om vedkommende forstar hva
man sper om. Det kan vare enkelte ord og uttrykk 1 spersmalene som informanten
ikke forstér, og det vil medfere at man ikke far innhentet den informasjonen man
er ute etter. Det kan veere man ma endre spersmalsformen, eller stille de pa en
annen mate for & fa tak i det man ensker. Justeringer kan bli nedvendig ved &
fjerne eller supplere med spersmal, og eventuelt legge inn oppfelgingsspersmal. I
tillegg f4r man gjort seg noen erfaring om gjennomforing av selve intervjuet. Det
vil kunne gi forsker et bedre utgangspunkt ved innhenting av data hos de aktuelle
informantene. Selv har jeg erfaring fra samtaler med barn og unge, og det & unnga
ledende sporsmal. Jeg ser at det var hensiktsmessig a ta utgangspunkt i de samme
prinsippene ved gjennomfering av intervjuene. Ved 4 stille 4pne speorsmél med
ord som hvordan, -hva, -hvor, -hvorfor, eller «fortell om», vil man kunne far svar
som er lite pavirket av forskers holdninger. Ved & sperre «har du et godt forhold
til lederen din?», eller «har du et godt eller dérlig forhold til lederen din?», vil
man kunne fa annen informasjon enn dersom man sper «hvordan er forholdet
mellom deg og lederen din?». Likevel sper man tilsynelatende om det samme

(Merriam & Tisdell, 2016, s.117-124).

Ved a innhente data via intervjuer md man forst og fremst avklare hvem man
onsker & intervjue. Hvilke trekk ber informantene ha, for & kvalifisere seg til
undersekelsen? Hva gnsker man & vite noe om, og hvem sitter med den
informasjonen? Nar man har avklart det, ma man finne ut hvordan man far tak i
informantene (Jacobsen D. 1., 2015, s. 179). Enkelte ganger vil det vaere
hensiktsmessig a ha et preintervju, for 4 underseke om aktuell informant fyller
kriteriene for & delta 1 studien. I forbindelse med gjennomfering av mine
intervjuer, var det hensiktsmessig a fa avklart at informantene hadde erfaring med
at medarbeiderne kom med forbedringsforslag. Det var avgjerende at initiativet

kom fra medarbeiderne, og ikke var en endring leder allerede hadde gitt uttrykk
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for & enske & iverksette. Informantene ble plukket ut med utgangspunkt i at de

hadde relevant informasjon & komme med.

Som forsker er det viktig & opptre neytralt ved gjennomfering av intervjuene.
Egne tanker og synspunkter mé ikke komme tilsynet i lopet av intervjuene, da det
kan pévirke prosessen. Som forsker ma man ha respekt, ikke fordemme eller
opptre truende overfor informantene og deres opplevelse og tanker rundt de
aktuelle temaene. Det kan vaere en fordel & starte intervjuene med & ettersporre
basis- informasjon som alder, hvor lenge man har arbeidet pé arbeidsplassen ogsa
videre, for sd & komme inn pa mer sensitive spersmal nir man er blitt bedre kjent
(Kvale & Brinkmann, 2015, s.43-68). En god informant ber ha kjennskap til det
som skal undersgkes. Det kan vare utfordrende & vite om informanten har all den
informasjonen man er ute etter, og det vil av den grunn vere vanskelig & vite fra
start av ngyaktig hvor mange informanter man trenger. Dersom man ikke far svar
etter seks intervjuer, ma man intervjue flere. Nar man har innehentet nok stoff, s
har man et godt utgangspunkt for en god analyse. Som sykepleier med erfaring fra
sengeavdeling i mange éar, vil jeg ha bade fordeler og ulemper av det i denne
prosessen. Det gjor at jeg lettere vil kunne finne de rette spersmélene, samtidig
har jeg en innsikt som kan gjere det utfordrende for meg. Med andre ord vil jeg si
at man trenger kjennskap til forskningsfeltet, samtidig som man har stor nok
avstand til det til & kunne stille de relevante spersmalene ( (Malterud, 2013,
s.61)(Merriam & Tisdell, 2016, s.127-131). Malet er a forsta verden fra
informantenes side, i frem betydningen av deres erfaringer og fa innsyn i deres
opplevelse av hvordan leder benytter seg av medarbeiders innovative potensiale

(Kvale & Brinkmann, 2015, s.20-21).

3.2 Utarbeidelse av intervjuguide

En intervjuguide kan sees som et manuskript man har forberedt pa forhénd, for &
gjennomfere et strukturert intervju. Det er en guide som veileder deg gjennom
intervjuene, og bidrar til at man kommer innom de temaene man skal.

Pé den maten sikrer man at alle informanter far de samme spersmalene, de far
samme informasjon pa forhand, og resultatene pa intervjuene blir sammenlignbare

(Kvale & Brinkmann, 2015, s.162).
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Ved a finne de gode spersmélene vil man forhapentligvis f4 ny kunnskap ved &

finne svarene pa dem (Melver, 2018).

Jeg erfarte at det var utfordrende og krevende & utforme intervjuguiden. Etter 4 ha
laget et utkast, la jeg hele intervjuguiden til side en stund, for sa 4 ta den frem
igjen litt senere 1 prosessen. Da s jeg den med nye gyne og bearbeidet hele
intervjuguiden pa nytt. Det bidro til en justering av enkelte spersmal, og jeg var
klar for & avklare om informantene kom til & ha samme forstéelse av hva jeg
spurte om som jeg hadde. Jeg gjennomforte et pilotintervju (Merriam & Tisdell,
2016, s.117). Jeg valgte en kollega, som jeg visste ville gi meg erlig
tilbakemelding pa intervjuguiden, og gjennomferingen av intervjuet.
Vedkommende hadde hatt medarbeidere som hadde tatt initiativ til endring pé sin
arbeidsplass, og et pilotintervjuet ga meg verdifull informasjon med tanke pé det &
innhente relevant informasjon. Det kom ogsé frem at enkelte temaer manglet.
Noen sporsmaél valgte jeg bort i ettertid, da jeg sa de ikke var relevante.
Gjennomfering av pilotintervjuet ga meg nyttig informasjon og erfaring for jeg
gjennomforte intervjuer med informantene. Selv fikk jeg trening i selve
gjennomforingen, fikk sett at opptaksutstyr fungerte som det skulle, og fikk
erfaring med det 4 ha fokus pa informanten og det som ble sagt, slik at jeg fikk
stilt relevante oppfelgingsspersmal (Merriam & Tisdell, 2016, s.117).
Intervjuguiden var bygd opp av hovedspersmal og noen underspersmal. Det
oppstod et behov for & stille oppfelgingsspersmal underveis som ikke var en del
av intervjuguiden.

Intervjuguiden besto av 35 spersmal. Vedlegg nr. 2

3.3 Utvalg av informanter og rekrutteringen av dem

For & fa informanter som kunne gi relevant informasjon, var det hensiktsmessig a
definere utvalgskriterier. De ble definert med utgangspunkt i erfaringsbasert
feltkunnskap. Jeg hadde flere alternativer med tanke pa utvalg av informanter
(Jacobsen D. 1., 2015, s.179) (Kvale & Brinkmann, 2015, s.195).

Ved a kun intervjue medarbeidere, ville jeg kunne gé glipp av relevante faktorer
kun lederne visste om. Samtidig sitter ikke medarbeidere med hele bildet, og

deres formening om for eksempel hvorfor endringer ble iverksatt eller ikke, ville
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kunne vare preget av antagelser og personlige meninger. Ved 4 intervjue
medarbeidere og ledere pa samme avdeling, ville jeg ha hatt muligheten til & fa
begges opplevelse. Samtidig sa jeg at det ville kunne by pé etiske utfordringer.
Ved 4 utad si at jeg onsket informanter og ledere fra samme sted, 1 en kvalitativ
studie med sé fa informanter, ville nedvendigvis informantene forstétt at
narmeste leder eller medarbeider ogsa hadde vert intervjuet. Det kunne gjort det
utfordrende for meg & innhente @rlige svar, samtidig som personvernet ikke hadde
blitt godt nok ivaretatt. Det kunne fétt konsekvenser for relasjonen mellom leder
og medarbeider i ettertid (Kvale & Brinkmann, 2015, s.108-113) (Jacobsen D. L.,
2015, s.45-47). Av den grunn valgte jeg a starte med 4 intervjue kun ledere, med
apning for at det kunne bli behov for & intervjue medarbeidere etter hvert. Det var
et kriterium at lederne matte ha erfaring med forbedringsforslag fra
medarbeiderne. Det ville veaert lite hensiktsmessig & intervjue ledere uten egne
erfaringer med temaet, og av den grunn kunne jeg ikke ta et tilfeldig utvalg. Sann
sett var det et stratifisert utvalg, sasmmensatt ut fra et mal om at materialet jeg fikk
samlet inn, hadde sterst mulig potensial til 4 belyse problemstillingen min
(Jacobsen D. L., 2015, 5.296-298).

Etter gjennomfering av intervjuene med ledere, innsé jeg at det var nedvendig &
intervjue medarbeidere for a fa et mer fullstendig bilde av det hele.

Jeg benyttet meg av flere metoder. Jeg benyttet meg av nettverket mitt og sosiale
medier for & komme i kontakt med aktuelle informanter. Jeg hadde bade venner,
kollegaer og medstudenter som satt meg i1 kontakt med aktuelle informanter, som
igjen forte meg til andre. Sneballmetoden ble ogsd benyttet, ved at de
informantene jeg hadde, henviste til andre informanter (Merriam & Tisdell, 2016,
$.98). Det var uproblematisk & fa ledere til & stille som informanter, men
medarbeidere var det mer utfordrende a fa rekruttert. Som med lederne var det et
kriteria at medarbeiderne hadde erfaring med at forbedringsforslag kom fra
medarbeider til leder. De ble informert om at det handlet om dette, og at det var
onskelig at de hadde erfaring med det. Mange jeg henvendte meg til svarte aldri
pa henvendelsen, og noen sa de ikke hadde erfaring med at endring eller
forbedringsforslag kom fra medarbeider til leder. Enkelte ensket mer informasjon
rundt det hele, og man kunne fa et inntrykk av at de syntes det var skummelt &

stille som informant da de forstod at dette ogsa omhandlet ledelsen. Det ble lagt
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vekt pa anonymisering, men de forble skeptiske og valgte & ikke stille som
informant. Etter 4 ha fatt avklart om aktuelle informanter fylte utvalgskriteriene
satt jeg igjen med et gitt utvalg, og kunne avtale dato for gjennomfering av
intervjuene.

Informantene fikk informasjonsskriv i forkant, og signerte samtykke per papir.
Alle informanter ble informert om at det var frivillig deltagelse, at det hele var
konfidensielt og anonymisert, samt at de kunne trekke seg nar som helst under
prosessen. Jeg startet med seks informanter, og var innstilt pd & gjennomfere det
antall intervjuer som var nedvendig for & fa nok data til 4 besvare pa
problemstillingen (Merriam & Tisdell, 2016, s. 96-103 )(Malterud, 2013, s.55-
61). For & fa svar sa ble det seks ledere og fem medarbeidere som ble intervjuet,

altsa elleve informanter totalt.

3.4 Gjennomforingen av semistrukturerte dybdeintervjuer

Intervjuprosessen var tidkrevende. Jeg opplevde at informantene var positive til &
stille til intervju, og jeg fikk avtalt tidspunkt fortlepende. Med utgangspunkt i at vi
var midt i en pandemi, matte jeg justere tidspunkt for intervju noe, men det ga
ingen vesentlig forsinkelse 1 prosessen.

De fleste intervjuene ble gjennomfort via digitale plattformer. Dette var
uproblematisk. Det var lite forstyrrelser underveis, og jeg fikk ro til &
gjennomfore intervjuene. Informantene har blitt vant til & benytte digitale
plattformer under pandemien, og det opplevdes ingen barriere 1 forbindelse med
dette. Kun ett av intervjuene ble gjennomfert ansikt til ansikt. Intervjuene av
lederne ble gjennomfert i lopet av februar, med fortlopende transkribering.
Intervju av medarbeidere startet 1 april, og ble gjennomfort 1 lopet av mai.
Intervjuene varte fra 25 til 55 minutter. Opptak ble gjort ved bruk av diktafon app
og nettskjema. Alle informanter ble informert om dette for intervjuet startet.
Enkelte av informantene hadde jeg kjennskap til fra for, og jeg opplevde at de
hadde storre grad av &penhet enn de som var helt ukjente for meg. Jeg fikk en
opplevelse at de kunne ga inn pa sensitive temaer uten & begrense seg, og var mer
apne i forhold til de spersmélene som handlet om relasjoner. Lederinformanter
som var fremmed for meg, vinklet svarene mer mot endring fra medarbeidere

generelt og hvordan de handterte det, uten & ga inn 1 detaljer om relasjon til
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medarbeidere og andre ting som kan ha innvirkning (Kvale & Brinkmann, 2015,
s.194-195). Nar det gjaldt medarbeiderinformantene opplevde jeg stor &penhet fra
samtlige uavhengige om vi hadde kjennskap til hverandre fra for eller ei.

Jeg opplevde det som utfordrende & pése at relevante oppfelgingsspersmal ble
stilt. Jeg hadde fokus pa 4 avbryte minst mulig, og gi informantene tid til & svare.
Jeg forsgkte 4 vaere sd ngytral som mulig under intervjuene for & ikke avbryte,
men opplevde at informantene forventet respons pa det de sa, som et ja, nei eller
nikk. Det bidro til mer flyt i samtalen, og jeg tror ikke det har hatt noen
innvirkning pa mine funn. Intervjuene har gitt meg okt kompetanse, og en
mulighet for erfaringsutveksling bade fra ledere og medarbeidere. Jeg opplevde

det som en lererik prosess, som jeg vil ta med meg i min jobbhverdag.

3.5 Transkribering av intervjuene

Det ble gjort lydopptak av alle intervjuer, og informantene ble informert om det i
forkant. Intervjuene ble tatt opp via en diktafon app. I ettertid av intervjuene ble
lydopptaket transkribert. Det vil si at lydopptaket ble gjengitt skriftlig. For at jeg
lettere skulle huske helheten av intervjuet, ble transkriberingen gjort en til to
dager etter selve intervjuet. Skriftspriket vart er som oftest mer formelt enn det
muntlige, og vi snakker mer oppstykket enn nér vi skriver. En transkribering skal
vare en direkte avskrift av det muntlige intervjuet (Malterud, 2013, s. 75-81). Det
ble skrevet noen notater under selve intervjuet, men ogsa i forbindelse med
transkriberingen. Stemning, lyder, aktuelle temaer, tanker og ideer, koder og egne
refleksjoner ble notert underveis i prosessen. Spersmaél jeg onsket & {4 svar pd
eller se etter i datasamlingen ble ogsé notert ned (Merriam & Tisdell, 2016, s.196-
199). Det var en tidkrevende prosess, men det er ikke uvanlig at forsker far aha-
opplevelser i forbindelse med transkriberingen, det skjedde ogséd meg. Ofte kan
man ha mer enn nok med 4 ha fokus pd gjennomfering av intervjuene, noe jeg
kjenner meg igjen 1. Jeg matte pése at jeg fikk stilt de rette
oppfelgingsspersmalene, og ikke minst kan uerfarne forskere pavirkes av
nervgsitet, noe jeg nok ble under de forste intervjuene. Lydopptak av intervjuet,
samt transkribering, vil sikre at viktig informasjon ikke gér tapt. Transkribering
vil bare gjengi deler av det faktiske intervjuet. De virkelige rddataene er selve

intervjuet mellom de impliserte parter og deres opplevelse av det hele, slik det
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fant sted i tid og rom (Kvale & Brinkmann, 2015, s.204-214). Mange har nok
opplevd & fa en e-post eller en SMS, som vi har oppfattet pa en annen mate enn
slik avsenderen har ment det. Slik vil det ogsé kunne vere dersom den som leser
en transkripsjon ikke selv har vare til stede da intervjuet faktisk fant sted. Selv
den mest neyaktige transkripsjon vil ikke kunne gi et ngyaktig bilde av det
aktuelle intervjuet, men kun et avgrenset bilde av det som skal studeres. I
forbindelse med transkribering vil mening ga tapt eller forvrenges underveis. Det
er man spesielt sarbar for dersom den som transkriberer ikke har veert til stede
under selve intervjuet. For meg var det aldri et alternativ & sette bort
transkriberingen til noen andre. I forbindelse med denne prosessen sa jeg det som
verdifullt at jeg ville kunne fa en dypere forstaelse av temaer som ble tatt opp 1
intervjuet, samt at transkriberingen medforte at det var lettere for meg 4 se de
forskjellige intervjuene opp mot hverandre siden jeg selv hadde gjort
etterarbeidet. Malterud trekker frem at man blir kjent med materialet fra en ny
side ved selv 4 ta transkriberingsprosessen, noe som kan gi rom for ettertanke og
slutninger (Malterud, 2013, s. 75-81). Jeg opplevde a fa et annet eierforhold til
materialet under transkripsjonsprosessen, og sa bade svakheter og styrker i
materialet. Jeg ble oppmerksom pé andre ting under transkriberingen, og oppdaget
at jeg lett gikk glipp av viktig informasjon fordi jeg hadde sekelys pa noen annet.
Det gjorde transkripsjonsprosessen interessant. Totalt ble transkriberingen pa 67

sider.

3.6 Koding og kategorisering av materialet

Kirsti Malterud tar utgangspunkt 1 Giorgis fenomenologiske analyse 1 sin bok, og
det er disse fire trinnene jeg har fulgt. Formalet med denne formen for analyse er
a utvikle kunnskap om informantenes erfaringer innen et gitt felt (Malterud, 2013,
$.96) (Giorgi, 2012).

Jeg startet med & lese gjennom transkriberingen flere ganger. I forbindelse med
intervjuene hadde jeg «hengt meg opp 1» noen utsagn de hadde kommet med.
Disse falmet litt i forbindelse med transkriberingen, men jeg kjente et behov for &
nullstille meg, da det farget min oppfattelse av hvilke temaer som kunne vaere
relevante inn mot oppgaven. Ved 4 lese gjennom transkriberingen pa nytt fikk jeg

et helhetsinntrykk av materialet jeg hadde foran meg, og kunne 1 grove trekk se
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hvilke temaer som intuitivt vekket min interesse. Som utgangspunkt kunne jeg
valgt 4 starte med temaer jeg var innom i intervjuguiden, men jeg var bekymret
for at det kunne pavirke meg til en forhandskategorisert analyse med mer
deduktiv enn induktiv form. Det forutsettes at man i hovedsak benytter induktiv
metode i forbindelse med en kvalitativ tilneerming. Dermed valgte jeg & ta
utgangspunkt i intervjuguiden, og startet s& med a se om det var likhetstrekk eller
ulikheter i svarene til de ulike informantene. Pa den maten kom kategorisering
frem ut av materialet jeg hadde samlet inn, og det var empirien som dannet
grunnlaget for teorien, og ikke motsatt (Jacobsen, 2015, s.27-28). Jeg leste
gjennom transkripsjonene og brukte fargekoder for & markere funn underveis.
Deretter grovsorterte jeg utsagnene i en tabell for 4 kategorisere dem. Den ga meg
god oversikt da jeg valgte ut den teksten som pa en eller annen méte kunne bidra
med kunnskap om de temaene jeg hadde kommet frem til da jeg startet prosessen
(Malterud, 2013, s. 100). Jeg startet opp med et utvalg av koder. Underveis i
prosessen endret det seg. Noen ble slatt sammen, nye kom til og noen ble faset ut
da jeg ikke sa de som relevante opp mot problemstillingen og

forskningsspersmalene mine.

3.7 Validitet og reliabilitet

Reliabilitet har med forskningsresultatenes konsistens og troverdighet & gjore.
Ville en annen forsker fatt det samme svaret, og kommet frem til det samme? Vil
transkripsjonen vere identisk ndr den transkriberes av to forskjellige personer?
Dersom man bruker forskjellig vekt hver gang man skal méle vekten til en person,
sa er det vanskelig & vurdere en eventuell vekt-oppgang eller -nedgang. Man ma
bruke den samme vekten hver gang, og ha de samme forutsetningene for
kontrollen. For eksempel ma det vare avklart om personen skal veies om
morgenen eller om kvelden, ha spist, eller om vedkommende skal ha pa seg klaer
eller ikke. Forst nar alle disse kriteriene er like kan man si at reliabiliteten er god
(Kvale & Brinkmann 2017, s. 275-278).

Validitet sier noe om metoden er egnet til & belyse det man sper om (Kvale &
Brinkmann, 2015, 5.275-278). For & fremsta palitelig mé forskeren bidra til at
leseren blir en informert ledsager ved at vedkommende fér innsikt i de

betingelsene kunnskapen er utviklet under. Validitet sier noe om hvorvidt man
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kan trekke gyldige konklusjoner i en studie ut ifra de resultatene man har fatt i
forbindelse med undersekelsen. Det er vanskelig & svare ja eller nei pa om det vi
har funnet 1 forbindelse med en undersekelse er sant. Resultatet av en
undersokelse er ikke nedvendigvis overferbare til en annen setting (Malterud,
2013, s. 21-22).

Intervjuguiden er godkjent av Norsk senter for forskningsdata (NSD) som er et
organ som regulerer forskning etter etiske standarder og lovverk. Godkjennelsen
ble gitt med det kriteriet at prosessen skulle folge den informasjonen og de
retningslinjen jeg oppga i seknaden. Som vedlegg til seknad fikk de
prosjektskisse, intervjuguide samt informasjonsskrivet informantene fikk utdelt pa
forhdnd ved innhenting av samtykke.

Seknad til NSD er vedlegg nr. 1

Informasjonsskriv/samtykke vedlegg. 3

Temaet som ble valgt er et tema jeg selv har erfaring fra, og jeg var bevisst pa &
ikke la egne erfaringer og synspunkter prege min tolkning av informantenes svar
med utgangspunkt i egne folelser og erfaringer.

Jeg sa at det var en fordel & ha erfaring fra bade medarbeiderrollen og lederrollen.
Da det ga meg innsikt fra begge stasteder som var god 4 ha med seg inn i
intervjuene. I tillegg hadde jeg kjennskap til miljoets «stammesprak», det spriket
eksperter bruker nér eksperter kommuniserer seg imellom. Jeg har selv vaert det
informantene kaller «frempa i skoa» som medarbeider, med stort engasjement for
jobben, en padriver og initiativtaker. Det bidro til at jeg lett kunne finne
likehetstrekk mellom meg selv og medarbeiderinformantene. Det gjorde det
spesielt viktig for meg & nullstille meg bade 1 forbindelse med intervjuene, og
ogsd 1 arbeidet etterpa, for at ikke egne opplevelser skulle bli et hinder i
prosessen.

Informantene kommer fra bade spesialist- og kommunehelsetjenesten, og bestér
av medarbeidere og ledere, og er av den grunn ikke en homogen gruppe.
Underveis 1 intervjuene gjentok jeg det informanten sa, for a sikre at jeg hadde rett
oppfatning av det vedkommende hadde sagt, slik at vi fikk en felles forstaelse av

det budskapet informanten ensket a formidle (Malterud, 2013, s.182).

38



3.8 Avslutning

I forbindelse med arbeidet med funn, ble kategoriene sakte, men sikkert tydelige.
Dette kommer visuelt tilsynet i figur 1.1., som viser hvilke kategorier som ble forste
stopp pé veien. Kodene er samlet, og kategorisert videre til folgende kategorier:

e Profesjon- kompetanse- rolle

e Relasjon- engasjement- innsikt-negativitet- stotte

e hierarki-formell/ uformell makt- myndighet- rammer

e Dugnadsand- frivillighet- ekstraarbeid.

Koordinator, tillitsvalgt, verneombud
Begrunnelze, forslmingzbazert, Lonstrulfivt, profesjon erfaringer,
laompetanse, Ioaliet, Bobiaing, fulig knoupetent, fagli begrumet ;
Frofesjon
Kompetanse
Krifild:, Idage. uenzasjert. lrav. skeptisl ansvarsfraskrivebse, negativ Rolle
effelet, Provosert, fiedl ansatt, hensilot, selveentrert
Sterlee, verdifulle, relazjon, liker, trynefaldor, kjemi, ak og person,
perzonavhengiz, band, uavhengiz
stillstand, la bumla suze, privilegert, geher, wtoverblildc, Relasjon
detaljlunnskap, innsikt, overblilde, helhetshilde, tenke wtenfor bolosen Engasjement
) ; Innsilt
Inmrﬂsghgusfrug,ﬁmp,gud,ﬂlemm:ﬂn KNegativitet
pavirke, innsikt, pavirkning, initiativ, brenner for, entusiasme, Satte
nytenkende, motivasjon, positiv, mgasnmmt
_ Ressurskrevende, tungvint, drittlei, begrensninger, manglende
informasjon, nedpriorifert, autonomi, arbeid:laraft verdilaz, behov,
lovalitet
Forsta, arsumentere, formidling, kommuniliasjon, vikiig, tidkrevende e
: Hierarld
Rammer, resurser, siyrt, handlingsrom, lite, stort, penger, hegrﬂsﬂ, Uformell male
Eknnuul,dlhmntut, nll,]aclermn,ludd ‘posizjon, hierarld, malt, Formell Makt
avmakt beshimingsmal, enormt Myudighet
Bammer
‘ Trenert kraft, forringes, bundet, forvitrer, stopp, trylds
Ansvar, lene seg pa, alliere, stette, hvile, gjennomferingzevne, drivlkraft,
drive fremover
Awsatt tid, fristilt, fritid, overtid, avspasering
Dugnad:and
Frivillie, dupnads=ind, hjerte Frivillizhet
Elsira arbeid
Padriver, selvopplevd, erfaringsbazert, padriver

[lustrasjon 7: Funn fig.1-1
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4.0 Resultater

I dette kapittelet vil analysens resultater bli presentert. Resultatene kommer fra de
elleve semistrukturerte dybdeintervjuene som er gjennomfort i forbindelse med
datainnsamlingen til denne studien. Alle arbeider i norsk helsevesen. Jeg har valgt
a sensurere informasjon som kan identifisere informantene, eller personer/steder
de snakker om nér de siteres. Dette for & kunne opprettholde anonymisering av

bade informanter, arbeidsplass og deres kollegaer.

4.1 Informantene

Samtlige elleve informanter har jobbet i helsevesenet mer enn fem ar. Seks av
informantene har erfaring som ferstelinjeledere, og de resterende fem er
medarbeidere. Flere av lederinformantene har lederutdanning i forskjellig grad.
Tre av de jobber i kommunehelsetjenesten, to jobber i spesialisthelsetjenesten, og
en har ledererfaring fra baide kommune- og spesialisthelsetjenesten. Samtlige fem
medarbeiderinformantene har bachelor i sykepleie, og fire av de har en til to
videreutdanninger. Tre av de jobber i kommunehelsetjenesten og to i
spesialisthelsetjenesten. Alle de elleve informantene sier noe om at helsevesenet
er i kontinuerlig og stadig endring. Samtlige lederinformanter har sekelys pé at
medarbeiderne skal kunne komme med forbedringsforslag pa arbeidsplassen, og

sier de er positive til det.

4.2 Profesjon, kompetanse og rollens innvirkning

Avdelingene informantene jobber i1 bestdr av medarbeidere med forskjellige
profesjoner, og medarbeider med forskjellige roller. Roller hos medarbeiderne
trekkes frem av flere av lederinformantene. Deriblant roller som verneombud,
tillitsvalgt og koordinator 1 avdelingen, som bidrar til bedre innsikt i drift og gir de

et helhetsbilde av avdelingen de jobber i.

«Jeg hadde to koordinatorer pa hvert team, hvor de sa: «Na har vi snakket
sammen. Vi m4 organisere oss sadnn for da flyter det best.» Sa da har det pa en

méte vert lett 4 si: ja, vet du hva? Selvfolgelig, det er kjempesmart!» (LI2)
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Flere av medarbeiderinformantene innehar slike roller. De er allikevel ikke sikre
pa om det & veere tillitsvalgt eller verneombud gir de noen fordel nar de eventuelt

kommer med et forbedringsforslag.

«Som tillitsvalgt mener jeg det ikke har noe 4 si, og det er ikke nedvendigvis
en fordel. De setter stor pris pa tilbakemeldinger uansett. Det spiller ingen
rolle hvem som kommer med forbedringsforslaget sé lenge det er nyttig a se

pa. Det blir tatt like godt imot.» (MI5)

Leder- og medarbeiderinformantene er ikke enstemmige i om profesjon,
kompetanse eller rolle kan ha en innvirkning p4 om forbedringsforslaget blir

iverksatt eller ikke. En av lederinformantene kom med felgende utsagn:

«Egentlig sa opplever jeg at det er personavhengig ikke profesjonsavhengig

rolleavhengig.» (LIS)

Medarbeiderinformantene er ikke helt enig. Noen av de har en opplevelse av at
profesjon, gjerne profesjonsstatus, har en innvirkning pa om man far gjennomslag
for et forbedringsforslag eller ikke. Dette gjelder ikke bare imellom medarbeidere,
men ogsd nar ledere for sykepleiere legger frem forbedringsforslag kontra ledere
for leger ifelge MI1. MI2 og MI4 opplever at det ikke har noen innvirkning om
det for eksempel er lege kontra sykepleier som kommer med forbedringsforslaget,

eller om det er en assistent. MI3 mener det gar begge veier.

«Jeg tenker sann, hvis folk som ikke er det samme som deg foreslar noe for din
gruppe, s blir det klerne ut med en gang, men om sjefer hayere opp herer mer

pa leger enn sykepleiere det vet jeg ikke.» (MI3)

De andre to medarbeiderinformantene mener det er et klassisk eksempel at noen
profesjoner har hgyere status enn andre, og at de da automatisk far lettere
gjennomslag. De tre informantene som antyder at profesjon kan vare en relevant
faktor, jobber alle i spesialisthelsetjenesten, mens de resterende to jobber 1
kommunehelsetjenesten. Fire lederinformanter opplever ikke at det er forskjell
mellom profesjonene med tanke pé det & presentere forbedringsforslag.
Engasjement blir nevnt. En engasjert assistent, med innsikt i avdelingen kommer

likesd godt med et forbedringsforslag som en spesialsykepleier.
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Tre av de fem medarbeiderinformantene har en formening om at kommunikasjon
er relevant. Hvordan forbedringsforslaget blir presentert, og at det er faglig

begrunnet gir tyngde. Det er ogsa vektlagt blant lederinformantene.

4.3 Medarbeider og leders opplevelse av samhandling

4.3.1 Relasjon

Det er variasjon i om lederinformantene tenker relasjon til medarbeider kan
pavirke deres holdning til et forbedringsforslag. Jeg opplevde at noen svarte
«politisk korrekt», og sa at de meotte alle medarbeidere med samme innstilling,
mens andre svarte pa en mate s det kom frem at de hadde enske og tanker om &
vaere bevisst pa at relasjon ikke skulle ha innvirkning, Noen sa de kun var
mennesker og var @rlige pa at relasjon og tidligere erfaringer med medarbeider
kan ha innvirkning pa deres holdning til forbedringsforslaget. Uavhengige av
hvilken retning svaret deres gikk, var det et tema samtlige var bevist pa.

Som LI4 sier s er hen opptatt av 4 ikke la seg farge av tanker om
medarbeideren som presenterer forbedringsforslaget, men a ha fullt fokus pé det
forslaget som faktisk blir presentert. Om det er noe man alltid klarer, kommer
ikke frem. Ved & svare «jeg liker & tenke at jeg har samme relasjon til de som
kommer med gode, som mindre gode forslag» (LI2), si viser man at man er

bevisst pa at relasjon kan ha en innvirkning.

«Jeg prover a tenke at jeg ma konsentrere meg om hva forslaget er, og ikke
den personen som kommer med det. Det har ikke noe med det & gjore. Hvis
forslaget er godt, sé tenker jeg at da gjer vi det uavhengig av hvem som sier

det.» (LI6)

LIS utdyper svaret sitt pa en annen méte. Intensjonen er & ha lik innstilling til alle,
men hvem som presenterer forslaget og hvordan det presenteres kan gi
informasjon om hensikten til at vedkommende presenterer det. Det kan vere feil
medarbeider og feil motivasjon. Tidligere erfaringer, og leders innsikt 1
medarbeiders kompetanse og innsikt pa omrédet, kan ha innvirkning pd om man

gér videre med forbedringsforslaget eller ikke.
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«Den ene personen som har et brennende engasjement er kanskje den som
alltid er ivrig pa alt, og tidligere erfaringer med den personen, samt hva slags
kompetanse du tenker at personen har pa det omradet kan pévirke din

innstilling.» (L13)

Da handler det i og for seg ikke om leders relasjon til medarbeider, men leders
erfaringer og kunnskap om vedkommende. Flere av medarbeiderinformantene sier
ganske mye om relasjon mellom medarbeider og leder. En av de opplever at
kollegaer mener det er sdkalt «trynefaktor» som er avgjerende for om man far
positiv respons pa forslag man presenterer, men medarbeiderinformanten mener
selv det handler om kjemi mellom medarbeider og leder. Hen vektlegger
viktigheten av & skille sak og person, og at man som medarbeider ogsa mé
akseptere at det ikke er meningen at man skal vare enige om alt.

MI3 vektlegger at det er viktig a skille sak og person. Dette har lederinformantene
sagt noe om, og det er tydelig at enkelte mener de klarer & legge relasjonelle band
til side nar medarbeiderne presenterer forbedringsforslag. Samtidig sier en av
medarbeiderinformantene at hen har en opplevelse av at leder hadde lyttet litt
ekstra dersom forbedringsforslaget kom fra hen. Ene og alene fordi vedkommende

har en rolle pa arbeidsplassen, som gjer at hen jobber tett med leder.

«Jeg tror nok relasjon har noe 4 si. At en du har en god relasjon til p jobb,
kontra en du aldri ser kommer med forbedringsforslag, det tror jeg er alfa

omega.» (MI2)

Hvis man som leder har en god relasjon til medarbeiderne, sd kjenner man de og
hva de star for. Bdde MI12 og MI3 trekker frem viktigheten av at leder skaper en
god relasjon til sine medarbeidere. Da har leder mulighet til & benytte
medarbeidernes ressurser pd en bedre mate. En av medarbeiderinformantene
trekker frem at leder lettere kan bruke medarbeiderne pa de omridene de er
sterkest, dersom de kjenner medarbeiderne sine. De m4 ha aye for hva folk er
gode pa. Det vil ifolge medarbeiderinformanten kunne skape engasjement. Nar
folk far gjore det de er gode p4, sé foler man at man gjor en god jobb. Det er

ifelge hen noe som skaper engasjement pa arbeidsplassen.
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«Sa var vi pa en tur til Oslo sammen, hvor vi nok ble litt kjent. Etter det s& var
det helt noe annet. Var det hen som plutselig skjonte at jeg var et dugende

menneske?» (MI3)

Her var det en stor utfordring mellom en av lederne i avdelingen og
medarbeiderinformanten. Hen satt med en opplevelse av at lederen hadde en
negativ ladet oppfersel ovenfor vedkommende. Etter en tur i jobbsammenheng,
ble de kjent med hverandre pa en annen mate. De bygde bénd, fikk en annen
relasjon, og samarbeidet pa en helt annen mate etter dette. Denne
relasjonsbyggingen har hatt en positiv innvirkning pa samarbeidet dem imellom,
som mest sannsynlig har en ringvirkning inn mot bade arbeidsmiljeet og
pasientene. Medarbeiderinformanten hadde en opplevelse av at hen aldri fikk sagt
ting pd den maten hen ensket, og at de kommuniserte darlig. Det bidro til at det
var vanskelig for medarbeideren og oppna forstaelse for eventuelle
forbedringsforslag hos lederen. Lederinformantene uttaler seg ikke direkte om
dette med & bygge relasjoner med medarbeiderne pa samme méte. Men mellom
linjene kan man tyde det dit hen at de ser at det & ha kjennskap og innsikt i hvem
medarbeiderne er og deres kompetanse, er relevant ndr de skal vurdere et
forbedringsforslag. Det vil kunne gi de et bedre utgangspunkt i & bedemme
grunnlaget for hvorfor forslaget presenteres. MI3 snakker mye om dette med & bli
kjent med gruppa si. En leder skal ikke vere sjef, men gi medarbeiderne en
folelse av at dette er noe man er sammen om. Det f&r man dersom man blir kjent,
og far litt innsikt 1 hva som rerer seg i gruppa.

To av medarbeiderinformantene trekker frem folelsen av vare verdilgs.

«Vikan bare ta en ny som stér pa deren, sa hvis du ikke er enig i det her, eller
har noe a si pa det her som vi ikke er enig med deg i, sd tenker jeg at vi ikke er

interessert. Det stér alltid noen andre etter deg, pa en maéte, i ka.» (MIS5)

De har en opplevelse av at ledelsen har en holdning om at det er nok av andre som
vil ha jobben deres. Er de ikke forngyde og vil ha det annerledes, s er det bare a
slutte for det star folk 1 ke. Noe som er en merkelig holdning med tanke pa dagens

situasjon 1 helsevesenet, med bemanningsutfordringer.
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4.3.2 Engasjement

Samtlige lederinformanter trekker frem signifikante egenskaper hos
medarbeiderne som presenterer forbedringsforslag. Ord som engasjement,
engasjert og entusiasme blir trukket frem. Det er viktig for lederinformantene at
den medarbeider som presenterer forbedringsforslaget er engasjert, samtidig som
de trekker frem at de som kommer med forbedringsforslag som regel er de

engasjerte medarbeiderne.

«Min erfaring er at medarbeider som kommer med endring, som er av
betydning, er engasjerte folk som vil noe, som gnsker en form for bedring eller

en endring pé arbeidsplassen sin, til det bedre.» (LI2)

En lederinformant mener disse medarbeiderne er mer engasjerte enn sine
kollegaer, og ifelge LI16 har de stort engasjement og evne til & tenke utenfor
boksen. De viser stor interesse for jobben, er opptatt av arbeidsplassen, pasientene
og sine kollegaer, og viser begeistring.

LI3 har en oppfattelse av at helsevesenet generelt sett har en hoy andel av
engasjerte medarbeidere, og at engasjement bidrar til sterre grad av innsikt i drift.
Samtlige lederinformanter trenger engasjement fra medarbeideren som presenterer
forbedringsforslaget. L16 sier at hen som leder ikke alltid har et brennende
engasjement for forbedringsforslagene som kommer, men at den som kommer
med forslaget kan drive det fremover. Det er viktig at leder tydelig kan se
engasjement hos sine medarbeidere i forbindelse med presentasjon av
forbedringsforslag. Det motsatte kan medfere avslag selv om forslaget er bra.

Da medarbeiderinformantene skulle si noe om hvordan de ville beskrive seg som
medarbeider, trakk de frem de samme egenskapene. Samtlige omtale seg som
engasjerte, og sa at de gir mye av seg selv pa jobben. En av
medarbeiderinformantene omtalte seg selv som «litt frempa», noe som
sammenfaller med uttalelsen fra en lederinformant om at medarbeidere som

onsker & gjore endringer pa arbeidsplassen ofte er litt «frempa 1 skoay.

«Jeg har alltid vaert engasjert 1 jobben min, setter meg inn i nye ting, og gir

mye av meg selv. Jeg ensker & gjore en sa god jobb som mulig.» (MI2)

Lederinformantene trekker frem ulike faktorer ved de engasjerte medarbeiderne.

Noen péstér at engasjementet oker med utdannelsesgrad, andre mener det er
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personlige egenskaper som er relevante. LI1 pdpeker at det ikke bare er
engasjement som er viktig, men at medarbeideren ogsa er faglig kompetent til &
gjennomfore endringen. Flere av lederinformantene sier det samme.

Tre av de seks lederinformantene sier noe om sammensetningen i en
personalgruppe. Noen kommer pa jobb for & gjere det de er satt til, for sa & gd
hjem igjen. Det er ikke alle som yter det lille ekstra. LI3 sier at dersom man ikke
er engasjert og interessert som medarbeider, kun tenker at man skal komme péa
jobb & gjere jobben sin, da kommer man heller ikke sa veldig mye lenger.

LI6 sier vi er mest komfortable med & gjore det vi er kjent med, men sa har man
ogsd de som liker utfordringer, & laere seg noe nytt, og som kjeder seg ved

stillstand. De er litt mer «frempa i skoa» som den ene lederinformanten sa.

«Det er noen som egnsker a gjore endringer, ogsé er det den gruppen som bare
synes det er digg & komme pa jobb og la humla suse. De er egentlig ikke sa

opptatt av at ting skal endre seg sd mye.» (LI4)

En av lederinformantene foler at man som leder er avhengig av & ha noen gode
ambassaderer ute 1 miljoet, fordi man ikke klarer det alene, da stopper det. Jeg
tolker det dit hen at hen trenger stottepersoner i personalgruppen som kan se
behov for forbedringer, for & kunne pavirke personalgruppen i en positiv retning,
og bidra til 4 videreutvikle arbeidsplassen.

Samtlige lederinformanter fremsnakket medarbeidere med engasjement, og trakk

frem det nar de snakket om medarbeidere som tar initiativ til endring.

«Du skal ha engasjement, og du skal vaere faglig kompetent til & gjore den

endringen.» (LI1)

Det var en vesentlig faktor som pévirket lederinformantene positivt, og kan gi de
en positiv innstilling til medarbeideren som presenterer forbedringsforslag. Det at
medarbeideren viser faglig engasjement nér forbedringsforslaget presenteres er av
stor betydning for lederinformantene. Samtidig trakk en av de frem at for mye
engasjement ogsa kan ha negativ effekt. Noen medarbeidere kan vaere for
engasjerte og entusiastiske, og alltid ivrig pé alt. Det kan gjore leder skeptisk til
forslag de presenterer. I slike tilfeller vil tidligere erfaring med medarbeideren,
samt hva slags kompetanse man tenker medarbeideren har pa omradet, kunne
pavirke leders innstilling til forbedringsforslaget. Personlig engasjement, og hvor
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mye man brenner for jobben er vesentlige faktorer. Det er positivt ndr man tenker
litt utenfor boksen, med engasjement og er litt nytenkende. LI3 sier at
helsevesenet generelt bestir av mange engasjerte som ensker & bidra. Det sier
ogsa LI4 noe om, som opplever & vaere privilegert som har en veldig engasjert
medarbeidergruppe. Det krever ogsa at leder er hundre prosent paskrudd pa jobb.
4.3.3 Innsikt

En lederinformant tenker at engasjement og innsikt kan ha en sammenheng. Desto
mer engasjert man er, desto sterre grad av innsikt har man 1 avdelingen.
Utfordringen er ifelge informanten at du ikke ser helhetsbildet som medarbeider,

og ikke alltid ser at endringen pavirker andre faktorer.

«Jeg tenker det kanskje noen ganger har med innsikten i det folk star i, og at

det faktisk noen ganger ikke er mulig & gjennomfere endringen.» (LI5)

Fire av de seks lederinformantene har sine tanker om at medarbeidere som lettere
far geher for sine forbedringsforslag er medarbeidere som ser helhetsbildet, og har
innsikt 1 avdelingen. Dersom medarbeideren tenker helhetlig, styrer blikket utover
og ikke kun tenker pé egne behov, sa er sannsynligheten sterre for at leder gir
positiv respons.

MI2 sier man som medarbeider sitter med detaljkunnskap om det spesifikke, og
kun er opptatt av det som er der, og trekker frem at det kan vere en utfordring.
Nér man presenterer et forbedringsforslag, sa er det veldig detaljbasert pa
medarbeidernivd, og man ser ikke helheten. Vedkommende trekker frem dette pa
samme mate som lederinformantene. Medarbeiderne har ikke tenkt pa den
okonomiske biten ogsa videre.

MI3 opplever at det mé& argumenters godt for hvorfor man skal innfere en
eventuell endring. Man ma vise at man vet hva man snakker om, argumentere pa
rett mate, og det ma vare kunnskapsbasert. Den som presenterer
forbedringsforslaget, méd argumentere for at det er et behov for at ledelsen skal
kunne forstd, ifolge MI2. Det er en utfordring oppover. MIS5 er inne pa det samme

og sier at alt handler om & dokumentere med tall, og stadfeste 1 tall, alltid.
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«Leder burde vert litt «pa gulvet» og folt litt pa det. Da kan de ta den
problematikken litt hayere opp med egen leder. Det er bedre & sitte & prate om
noe nér du har opplevd det selv, og hva det gjor med deg.»

(M14)

Det er ikke bare medarbeiderne som mangler innsikt og helhetsbildet.
Medarbeiderinformantene trekker frem at lederne mangler innsikt og kunnskap
om hva som skjer «pé gulvet». En av medarbeiderinformantene tenker at ledere
lettere fir gehar oppover i systemet hvis det de forteller er erfaringsbasert, og ikke
bare noe de videreformidler fra sine medarbeidere.

Medarbeideren mé ha sapass innsikt i avdelingen, at man klarer & formidle
behovet for endringen godt nok til lederen, og i tillegg sd ma leder ha innsikt 1
hvordan medarbeiderne jobber, og hvordan avdelingen fungerer. Leder mé kunne
se helheten. Forstelinjeleder kan ha innsikt og se at en endring kan vare verdifull
for medarbeiderne, med det er ifolge samtlige medarbeiderinformanter, for mange
ledd videre oppover i systemet. Utfordringen er ikke alltid & fa gjennomslag hos
naermeste leder, men hos overordnet ledelse.

MI2 opplevde at forstelinjeleder fikk ny overordnet leder, og at vedkommende sitt
engasjement og interesse var mot a fremsta som en leder med oversikt, men som
egentlig ikke hadde det. De provde & invitere til meter for & gi innsikt i det de drev
pa med for & gi den nye lederen oversikt, men det hadde ingen hensikt.

Samtlige medarbeiderinformanter trekker frem innsikt og fagkunnskap som et
svakt punkt hos ledelsen i organisasjonen de jobber. To av de opplever at
forstelinjeleder har innsikt og kompetanse, men at overordnet ledelse har endret

fokus og mangler innsikt i hva medarbeiderne «pa gulvet» gjor og har av behov.

«V1 har en leder som jeg opplever er godt rusta til & forstd utfordringene vi stir
1, og som klarer & dra det oppover pé et hoyere niva. Hen pleier 4 si at
beskjedene vi kommer med videreformidles, men man nér ikke inn pd samme

mate, de har ingen reel makt, alt er trenert.» (MI5)

Forstelinjeleder har ifolge medarbeiderinformanten god nok informasjon og
kunnskap om betydningen og verdien av den jobben medarbeiderne utforer, og
ber ha nok kompetanse og informasjon til & fa ting forankret oppover i systemet.

Utfordringene er fra forstelinjeleder til overordnet ledelse. Alt handler om penger
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til syvende og sist. Overordnet ledelse kjenner og forstar ikke alltid hva

medarbeiderne utferer av arbeidsoppgaver, og hvor mye ressurser som kreves.

«Hadde ledere lenger opp i systemet statt face to face med familien og en
deende pasient, som stér i en helt uholdbar situasjon. Sa er jeg ganske sikker

pa at pipa hadde hatt en annen lyd.» (MI1)

Samtidig ser medarbeiderinformanten at naermeste leder kan ha press pa seg fra
overordnet ledelse, og at skonomi er grunnlag for nedprioritering.

Det er lett & nedprioritere det som er viktig for medarbeiderne nar man som ledere
ikke er direkte involvert og har lite grep om det det handler om, ifelge MI1.

Flere medarbeiderinformanter opplever det samme. MI2 tenker det er utfordrende
a fa gjennomslag for en endring dersom leder ikke innehar nok kunnskap til &

vurdere.

«Jeg tenker det er viktig at leder kjenner gruppa si, og engasjere seg i gruppa si,
de under. Prove & vaere en av gjengen, og ikke bare vere sjef. Holde seg
oppdatert i hvordan det gar med folk, og hva de er opptatt av. Veare litt pa deres
niva, og fi med seg hva som rerer seg 1 gruppa. Da er man ikke bare en pé
toppen, men gir en folelse av at dette er noe vi er sammen om. Som leder ma
du finne en méte a ha litt kontroll pa hva som skjer i gjengen din, hva det er

som rerer seg der. Det blir fort litt dem mot oss.» (MI3)

Flere medarbeiderinformanter opplever det samme. MI2 tenker det er utfordrende
a fa gjennomslag for en endring dersom leder ikke innehar nok kunnskap til &
vurdere.

Det bidrar til at de ikke ser helheten, og av den grunn ikke klarer & se nytteverdien
1 de forbedringsforslagene som presenteres. En medarbeiderinformant trekker
frem at leder ber bruke medarbeiderne sine for & forankre forbedringsforslag hos
overordnet ledelse. Forstelinjeleder far ikke formidlet det pa samme maéte som
medarbeiderne, og da ber de fa jobben med a formidle. Leder ma bruke
medarbeiderne sine til 4 forplante kunnskap hos overordnet ledelse, for det er
medarbeiderne som har erfaring, og kunnskap om hvordan de kan lgse jobben
best. De ma {4 argumentere for hvorfor ting ikke holder mal, og hvorfor det er

endringsbehov.
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«Det er for lite fokus pé fag, og pé en mate evne og vilje til 4 ville prave noe.
Muligens fordi det blir dyrt. Ogsa er det litt sdnn at heyere opp du kommer jo
mer ansvar fir du, men kanskje jo mindre ansvar foler du for det som skjer pa
gulvet, og kanskje for kvaliteten i den jobben som blir gjort, du er for langt opp
til at det er det viktigste for deg kanskje.» (MI3)

Medarbeiderinformantene sliter med a fa formidlet sine faglige synspunkter til
overordnet ledelse. Desto flere ledd et forbedringsforslag skal igjennom, og flere
personer som skal involveres, desto mer forringes kraften bak det.

En lederinformant og medarbeiderinformant har erfaring fra mindre
organisasjoner innen norsk helsevesen, og opplevde det forenklende i forbindelse
med endring. De opplevde storre grad av endringsvilje, og mulighet til & pavirke.
Linjene var korte, og de hadde et direkte forhold til overordnet ledelse og kunne
gé direkte til dem. I dag jobber begge 1 storre organisasjoner, og opplever at man
ma gjennom si mange ledd at mye av trykket som ligger bak forsvinner og
forvitrer. Litt sammenlignbart med hviskeleken vi alle var med pa som barn. Fra
den ene personen til den neste si endrer budskapet seg, og det det handlet om 1
utgangspunktet kan vere noe helt annet enn det som blir resultatet til slutt.
Budskapet formes underveis etter formidlernes fortolkninger, og viktige elementer

kan forsvinne pé veien.

«Det er noen fi ting jeg foler er viktig, som de moter meg pé, men de kommer
ingen vei videre. Da far man innimellom lyst til & saken hegyere opp selv, uten
at det egentlig er innafor. Noen ganger gjor man det, og noen ganger tenker

man at man far se det an litt og prove igjen.» (MI3)

Medarbeiderinformantene kan ha enske om a hoppe over forstelinjeleder fordi de
tror at de far formidlet det bedre nar det kommer fra dem, enn néar det kommer via
forstelinjeleder. Det er medarbeiderne det er viktig for, og da legges det muligens
frem pd en annen méte enn av en det ikke er viktig for. En medarbeiderinformant
har en opplevelse av at det kan stoppe pa et ledd, fordi den personen tenker det
ikke er viktig. Det kan stoppe hos ferstelinjeleder, fordi det ikke er viktig for dem,
eller hos overordnet ledelse. Dette blir ogsa sagt av en av lederinformantene i en
annen sammenheng. «Vi mennesker er vel kanskje litt sdnn, at hvis det ikke er

viktig for oss, s er det lettere & fortsette som for.» Jeg tolker det dit hen at hvis
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man som leder ikke har nok innsikt og kunnskap om den jobben medarbeiderne
gjor, sa kan det vere lett 4 tenke akkurat sann. Samtlige lederinformanter sier
endringer er tidkrevende, og dersom leder ikke ser viktigheten av
forbedringsforslaget, sa er det like greit a fortsette som for. Da foler en
medarbeiderinformant behov for & hoppe over et lederledd og gé rett til
overordnet ledelse. Spesielt dersom det handler om faglig forsvarlighet. Samtidig
prover medarbeiderinformanten 4 se helheten, og tenker at leder har mer enn nok
a gjore. At leder tenker det ikke er viktig fordi det fungerer, ogsé oppleves det
viktigere for medarbeider enn for leder. En medarbeiderinformant uttaler at man
blir «drittlei» og gidder ikke, fordi man meter mye motstand. Forstelinjeleder er
«pa ballen», men det stopper hos overordnet ledelse.

4.3.4 Negativitet

At medarbeiderne kommer med forbedringsforslag som forslag til forbedring, og
ikke som klage pa noe som ber gjeres annerledes, er vesentlig for flere av
lederinformantene. LI1 mener det er lettere & imotekomme en medarbeider som er
delaktig og engasjert i drift, kontra en som ikke tar ansvar og del av det kollektive
pa arbeidsplassen. Tre av lederinformantene vektlegger at forbedringsforslag méa
legges frem pé en konstruktiv mate. Det vil vere lettere & ta imot forslaget da. Det
a lire av seg en klage, med et krav om endring oppleves som ansvarsfraskrivelse,
og sees heller ikke pa som et forbedringsforslag. Man mé& komme med et forslag
til forbedring. Konstruktive tilbakemeldinger er lettere & imgtekomme ifolge LIS.

Medarbeiderinformantene ser det pa samme méte.

«Hvis vi er flinke til & si hvorfor vi vil gjere ting, eller hvorfor vi vil ha ting

endret, og begrunner det 1 forskning ...» (MIS5)

LI2 opplever at noen legger frem forbedringsforslag med utgangspunkt i at det er
noe de synes er slitsomt, de har jobbet mange ar pa samme sted, og ensker en
endring pa det grunnlaget. Vedkommende vil kunne bli tatt imot pé en annen
mate, enn en med god helhetlig innsikt og overblikk. Det kan rett og slett vare feil
medarbeider som kommer med forbedringsforslaget, fordi vedkommende ikke ser

helheten, og motivasjon for endring er feil.
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«Man kan ikke komme inn her a si at det fungerer ikke, det er jo ikke noe
forbedringsforslag. Hvis man ser en ting som ikke fungerer, s& ma man ogsa
komme med et forslag til lasning, for ellers blir det heller & komme med en

klage, og det er jo ikke forbedringsforslag.» (LI6)

Malet kan veere a fa en lettere arbeidshverdag etter egne behov, fremfor & tenke pa
alle kollegaer og hva som er best for fellesskapet. MI3 sier ogsa noe om dette.
Hen har noen tanker om at det er viktig & legge frem forbedringsforslaget pa rett

mate, og at det er relevant hvordan man oppferer seg som medarbeider.

«Viser man gjennom hvordan man legger det frem, at du har en tanke for
hvorfor du gjer det. Forteller hvorfor du legger det frem, og kanskje er litt
ydmyk 1 fremgangsmaten og hvordan du ordlegger deg, og innbyr til en
diskusjon mer enn du péstar noe. Jeg tror det har mye med det & gjore, hvordan

man ordlegger seg.» (MI3)

Hvis man som medarbeider er sensitiv for hvordan man legger frem
forbedringsforslaget, sa kan det ha en positiv effekt. En av
medarbeiderinformantene forteller at hen ofte begynner med a sende en epost, for
a kunne bruke tid pa 4 ordlegge seg pa rett mate, og pd den maten sikre at
mottaker mottar budskapet pd den maten hen ensker. Da far man sagt det man

ansker, uten avbrudd.

«En av lederne her snakker folk helt rundt, det er nesten sa du glemmer hva du
skal si, og du fér ikke sagt noe tilbake fordi vedkommende er s& sykt god til a
prate og argumentere for sitt syn. Sa jeg far jo aldri egentlig sagt ting noyaktig
sann som jeg vil si det. Jeg tror jeg sier noe veldig klart, men sé er det helt

tydelig at den andre parten ikke skjonner det jeg prover a si.» (MI3)

Sa det handler kanskje ikke alltid kun om at man som medarbeider ikke mé legge
frem forbedringsforslag som en klage, men at leder ogsa maé ta seg tid til a lytte
ordentlig til det budskapet medarbeideren sender. En av medarbeiderinformantene
opplever at kollegaer tenker det er sakalt «trynefaktor» som bidrar til at enkelte
far gjennomslag for forbedringsforslag og andre ikke, men som hen sier sd

handler det om a legge det frem pa rett méte, og & argumentere godt nok. Man ma
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vare opptatt av hvordan det man ensker & formidle heres ut, og ha sekelys pa at
det blir tatt opp pa rett méte.

4.3.5 Stette

Engasjement er viktig, men medarbeiderne ma vise at de kan vaere med a drive
endringen. Det er vesentlig at det er gjennomtenkt, og at de har oversikt og en
plan over hvordan det skal gjennomfores.

LI1 uttalte at hen kunne «hvile seg pd den medarbeideren» og stotte forslaget
dersom hen sa engasjement. Ut ifra den uttalelsen kan man dra slutninger om at
engasjement har sammenheng med flere egenskaper ved medarbeiderne.
Engasjement hos medarbeider er viktig for a fa iverksatt endringen. At

medarbeiderne ikke bare har engasjement med ogsé gjennomferingsevne.

«Det ma vere organisert. Er det ikke organisert sa faller jeg ut. Tydelig
handlingsplan er viktig. Det er lett & slippe taket i et forbedringsforslag, nr

den medarbeider bare sier; «dette mé vi endre, for dette fungerer ikke»». (LI1)

LI6 sier det er goy nér rett person er pa rett plass, og klarer & drive
endringsprosessen selv. For & drive frem endringer ensker lederinformantene noen
a lene seg pa. En engasjert medarbeider, med evne til & kunne bare
endringsprosjektet sammen med leder vil bli mett med positivitet. Tre av lederne

trekker frem viktigheten av a ha noen til & drive endringen.

«Kommer det noen som er engasjert, som kan bare det sammen med meg, da
heier jeg. Da kan jeg hvile meg pa vedkommende. Hun har laget et

kjempeopplegg, jeg stotter vedkommende, og né skal vi heie pa henne, for & se

om dette fungerer.» (LII)

Dersom medarbeider som kommer med forbedringsforslaget ikke evner & drive
det selv, er LI6 opptatt av 4 etablere en gruppe eller et team som kan drive
prosjektet. Hen vektlegger at mange medarbeidere er engasjerte og evner a
komme med mange gode ideer, men det er ikke alltid de evner & drive det. Det er
ikke alltid forstelinjeleder som skal beslutte om et forbedringsforslag skal
iverksettes, ei heller drive prosessen ifelge LIS. Vedkommende tenker det er noe
personalgruppen skal gjore sammen. LI6 synes det er morsomt & se
personalgruppen drive prosjekter selv. Med andre ord virker det ikke som om

lederinformantene tenker det alltid er de som skal ta ballen nar medarbeiderne
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kommer med forbedringsforslag, men at medarbeiderne ma ta ansvar for
implementering selv.

Er det medarbeidere med engasjement og gjennomferingsevne, sa er
sannsynligheten sterre for positiv respons fra forstelinjeleder. MI13 mener
forstelinjeleder ma alliere seg med den eller de medarbeiderne som er engasjerte,
s de kan dra prosessen videre med forstelinjeleder. Er det medarbeidere som er
genuint interessert 1 endringsprosjektet si vil de ha et enske om & dra det videre.
Har ikke medarbeider interesse s vil de heller ikke kunne dra det videre. Dette
kan veare viktige elementer for forstelinjeleder. Bdde lederinformantene og
medarbeiderinformantene ser det kan vere viktig for forstelinjeleder at
medarbeideren har gjennomferingsevne og kan dra prossessen.

To medarbeiderinformanter trekker frem at forstelinjeleder mé vere den som drar

i trddene, og bidra til at endringsprosessen ikke stopper opp.

« V1 setter 1 gang, men sé er det ingen ledere som strammer oss inn nar det
flyter ut igjen. Da lar de det bare tusle & gi. Jeg opplever ikke at det er noen
evaluering av det, sd vi far kommet inn i det riktige sporet igjen. Til syvende

og sist s ma jo lederne ta ansvaret.» (MI1)

Det er en fordel at forstelinjeleder ser at medarbeideren som kommer med
forbedringsforslaget har drivkraft til & dra det videre. Det er ifelge informantene et
lederansvar a folge opp. Dersom ferstelinjeleder ikke er en del av det og tar
ansvar for 4 felge opp, sklir det ofte ut med det resultat at man gér tilbake til slik
det var for. LI3 sier det er viktig at man har et eierforhold til det man driver med,
har man ikke det s& kommer man ingen vei. Det krever en innvolvering av bade
medarbeider og leder. Har man ikke et eierforhold til prosjektet, sa vil det stoppe
opp. Medarbeiderinformantene ser at iverksatte endringer kan vaere
personavhengig, pa den maten at nar den som brenner for det forsvinner fra

arbeidsplassen, sa stopper det opp.

4.4 Organisasjonsstrukturens konsekvenser

4.4.1 Hierarki
Samtlige medarbeiderinformanter opplever at det er utfordrende for
forstelinjeleder a fa forankret sine ideer hos overordnet ledelse, og dette papekes

ogsa av samtlige lederinformanter.
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Behov som er helt tydelige for medarbeiderne og forstelinjeleder, opplever man at
«hele kommunen» ma involveres i for man far klarsignal. LI1 opplever det som
sveert ressurskrevende, og ikke minst inngripende for alle. Hen jobbet i en liten
organisasjon, og veien var i utgangspunktet kort. Det var forenklende, og mest
sannsynlig hadde veien vaert enda tyngre & ga i en sterre organisasjon. MI5 har
ogsa erfaring med & jobbe i en mindre organisasjon, og ser at veien fra
forbedringsforslag til handling er kortere der enn i den organisasjonen hen jobber

for 1 dag, som er storre.

«Det skal dreftes og loftes 1 alle rdd og instanser. Forst ma du ta det i egen
avdeling, sd ma det loftes til neste lederledd, ogsa videre til neste etter der

igjen. Det er en tydelig hierarkisk oppbygning.» (L12)

Det er en generell opplevelse hos samtlige elleve informanter at desto heyere opp
man kommer, desto hayere er terskelen. Er det endringer forstelinjeleder ikke har
handlingsrom til & iverksette, s& mé det videre til overordnet ledelse.

Samtidig ser en av lederinformantene viktigheten av at ting blir vurdert pé flere

nivaer.

«Det er det offentliges og borgernes penger vi forvalter, s& vi ma jo vite at det
vi gjor er til det beste. S tenker jeg det er nodvendig, men noen ganger en

byrde.» (LIS)

En av lederinformantene trekker frem paralleller til privat naeringsliv og andre
fagomrader. Hen sier noe om at helsevesenet er sa spesialisert at det i seg selv byr
pa utfordringer. Det er mange profesjoner, og mange spesialister innen
forskjellige fagomrader bade parallelt 1 helsevesenet, og ogsa oppover i hierarkiet.
I andre bedrifter sé sitter de med samme kompetanse oppover i systemet, og da
kan det bidra til 4 lette prosessen. Man har en annen innsikt. I helsevesenet sitter
alle pé sin tue, med sin spesialitet. Det kan bidra til at det blir mer utfordrende & f&
forbedringsforslag forankret oppover i hierarkiet. Det er hoyt utdannet personell,
det er kunnskapsbedrifter, og man skal argumentere godt. Skjenner ikke

overordnet ledelse hensikten, s& kommer man ingen vei.
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«Det stopper jo opp fordi nermeste leder ikke blir hort heyere opp. Jeg
opplever at det er vanskelig a f4 gjennomslag oppover i systemet. Til syvende
og sist sa handler det om prioriteringer, men om det er riktig for oss, det er jo

en annen ting.» (MI1)

Ogsa her sier medarbeiderinformantene at overordnet ledelse ikke har innsikt i
hva medarbeiderne «pa gulvet» gjor, og pa grunnlag av det velger & prioritere bort
ting som er viktig for medarbeiderne. Samtidig ser medarbeiderinformantene at
overordnet ledelse bestér av flere lederledd, som muligens legger foringer for
ledernivé over ferstelinjeleder. Ifelge en medarbeiderinformant sé sies det at alt
handler om mennesket, men det gjor ikke det. Alt handler om pengene.

4.4.2 Makt

Forstelinjeleder har ikke samme beslutningsmakt som ledere oppover i systemet.

«Det er et hierarki oppover, hvor man kan se at jo hagyere opp du er, desto mer
makt far de, og desto sterre mulighet har de til & sette streken under ja eller

nei.» (MI1)

Medarbeiderinformantene sitter med en opplevelse av at forbedringsforslag ma
gjennom utrolig mange byrékratiske ledd for & bli godkjent. De lederinformantene
som kommer inn pa den hierarkiske oppbygningen, sier det samme. Samtlige
informanter synes veien er tung og ga, og at man sliter med a fa gjennomslag hos
overordnet ledelse fordi de mangler innsikt. Desto hayere opp 1 hierarkiet man
kommer, desto mer skal man ifelge MI2 ha oversikt over. Da mister man en del
av detaljkunnskapen som det er viktig for medarbeiderne at man har. Overordnet

ledelse ser ikke helheten, og heller ikke nytteverdien.

«Vi fikk ny leder over var naermeste leder, og der tror jeg nok min n@rmeste
leder opplevde mye avmakt i forbindelse med det. Man kjente pa det at det
kom inn noen som hadde en makt og posisjon, som ikke kjente til oss 1 det hele
tatt. Vedkommende brydde seg heller ikke om & sette seg inn 1 det vi drev med,
som hen métte viderefore oppover i systemet da. Det er hierarkiet, tror nok det

har noe med det & gjore.» (MI2)

Samtidig sier medarbeiderinformanten at hen tror det er personavhengig. Er man
nysgjerrig som person og virkelig ensker det, sa er det rom for leder & sette seg

inn i hva som skjer pa nivaene under. Det papekes av samtlige informanter at ting
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tar tid i helsevesenet. Om ikke det er mangel pa fagkunnskap, sé er det for lite

fokus pa det.

«Jeg kjenner ikke vedkommende s& godt, men det er for lite fokus pa fag, og pa
en méte evne og vilje til 4 ville prove noe. Kanskje det blir dyrt eller, jeg foler
liksom at nar man blir leder, sa blir man indoktrinert, da skal alt vaere
vanskelig. Vedkommende ser ikke det som skjer pa gulvet, eller kanskje
kvaliteten 1 den jobben som blir gjort. Man er for langt opp til at det er det
viktigste for dem kanskje.» (MI3)

MIS er opptatt av at budskapet i det som kommer fra medarbeiderne forringes pa
vei gjennom hierarkiet, og at forstelinjeledere ikke har beslutningsmakt. Det er
ogsé flere ledd pa andre omrader som kan forsinke prosessen.
Medarbeiderinformantene gir inntrykk av at de sjeldent blir brukt som formidlere
av kunnskap og informasjon oppover 1 hierarkiet, og mener selv det kunne vart en
fordel. Bide leder- og medarbeiderinformantene er enige om at det er
medarbeiderne som vet hvor skoen trykker, men det er kun en av
medarbeiderinformantene som sier hen har vart i mete overordnet ledelse. Dette
er derimot ingen vanlig ting & gjore.

4.4.3 Myndighet og rammer

Samtlige lederinformanter opplever a ha stort handlingsrom innenfor gitte
rammer. De har mulighet til & pavirke og gjere de endringer de ensker innenfor
sine rammer. Sykehuset og kommunen har gitt gkonomiske rammer og
styringsverktoy som utgangspunkt for hvilke beslutninger de kan ta uten & ta det
videre til overordnet ledelse. LIS sier hen til en viss grad har friheten til & innfore

endringer.

«som leder sa far du ditt oppdrag enten i form av et oppdragsdokument eller
man har sine styringsparametere, og som mellomleder sé er du jo ganske
bundet av rammene dine. Du har handlingsrom innafor rammene dine, men

rammene dine er jo ganske satt» (LI3)

Det trekkes frem at det er fokus pé a ikke bruke mer ressurser enn de har tildelt,
og at rammene er snevre og satt. Mellom linjene sier lederinformantene at de har
stort handlingsrom med begrensninger. Hva som er «stort» er subjektivt, og det er

vanskelig & sammenligne en forstelinjeleders opplevelse av handlingsrom med en
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annens. En forstelinjeleder trekker frem at hen har stort handlingsrom sa lenge
hen ikke ettersper mer penger. De opplever stor grad av autonomi og
handlingsrom sé lenge de utforer jobben de er satt til & gjore, og ikke krever mer
ressurser.

Medarbeiderinformantene omtaler forstelinjeleders handlingsrom annerledes. Tre
av fem har en opplevelse av at forstelinjeleder har svert lite handlingsrom, mens
to omtaler det som handlingsrom med modifikasjoner. MR4 uttaler at hen har en
opplevelse av at forstelinjeleder har et godt handlingsrom, samtidig som det
trekkes frem at beslutninger som for eksempel oppussing, som krever midler, tar

tid.

«for eksempel oppussing av arbeidsplassen, det er det jo skonomi som styrer.
Vi stér pé en liste, og sdnne ting tar tid» (MI4)

«ting som krever, jeg tenker endringer som krever mere pengeressurser, har
lederne mine veldig, eller opplever jeg at de har veldig lite handlingsrom til &

iverksette» (MI1)

Tre av fem medarbeiderinformanter svarte kjapt og konstant at de opplever
handlingsrommet til forstelinjeleder som lite, men igjen er det en subjektiv
opplevelse. Hvor lite er et lite handlingsrom. Det er lite presist. De sier samtidig at
det meste handler om ekonomi. Forstelinjeleder har handlingsrom til & gjere noen
arbeidsdager litt bedre enn andre, eller si ja til & flytte et skrivebord. Dette er
konkrete eksempler to av medarbeiderinformantene gir nar de skal gi eksempler
pa handlingsrom.

MI2 opplever ikke at forstelinjeleders handlingsrom er begrenset, men uttaler
samtidig at leder md innrette seg etter de rammene som er satt. Forstelinjeleder
har handlingsrom sa lenge hen holder seg innenfor rammer og retningslinjer. Hen
uttaler at hen ser at medarbeider og forstelinjeleder kan ha forskjellig oppfatning
av handlingsrommet, fordi medarbeider kun er opptatt av detaljene pa eget niva
og ikke ser helheten.

Jeg tolker det dit hen at forstelinjeleder har, som lederinformantene har sagt noe
om, handlingsrom innen gitte rammer. I det oyeblikket det trengs ekstra midler, sa

er det utenfor vedkommende sitt handlingsrom, og da har de lite
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beslutningsmyndighet.

«Mine nermeste ledere ser egentlig behovet, men det stopper opp, for de blir
ikke hert hoyere opp. Jeg opplever at mine nermeste ledere er endringsvillige
og ser gevinsten, og at det her kan vare noe som ber iverksettes, men det kan
vaere vanskelig for dem & fa gjennomslag for det oppover. Jeg tenker jo at det

syvende og sist handler om penger og prioriteringer.» (MI1)

Igjen trekkes det frem at forstelinjeleder har handlingsrom 1 forhold til daglig
drift, turnus og lignende, men med tilsynelatende stram ekonomisk styring.
Forstelinjeleder har innsikt, og er muligens ogsa enig i forbedringsforslaget som
presenteres, men sliter med 4 fa gjennomslag hos overordnet ledelse. En av
medarbeiderinformantene har hatt behov for & hoppe over forstelinjeledere, 1 hdp
om & fa gehor hos overordnet ledelse. Dette samsvarer med opplevelsen til en
annen medarbeiderinformant, som sier at ferstelinjeleder gir inntrykk av at
beskjeder videreformidles til overordnet ledelse. Utfordringen er at
forstelinjeleder ikke ndr inn pa samme maéte. De har ingen reel makt, og det er en
opplevelse av at alt er trenert.

Naér det er beslutninger som ma tas, som ligger utenfor forstelinjeleders
myndighet, sier samtlige informanter noe om den hierarkiske oppbyggingen av
helsevesenet og dens innvirkning pd beslutninger. Det er tidkrevende, og mange
ledd forbedringsforslaget skal igjennom. Kunnskapen og faget forringes
underveis, og budskapet medarbeider hadde kan forsvinne til fordel for fokus pa
gkonomi.

LI1 og MIS har erfaring fra & jobbe i1 bade liten og stor organisasjon, og trekker
frem fordelene ved en liten organisasjon. Det er kortere vei fra medarbeider og
opp til toppledelsen, og de har en opplevelse av at det er enklere & fa

forbedringsforslag forankret hos ledelsen oppover i systemet.
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«Vi var 3 ledere pa samme niva, og hadde kun to ledernivaer over oss. Sa det
var kort vei til handling. Det var veldig kort vei til alt, og det var veldig
forenklende» (LI1)

«Jeg jobbet i en mindre organisasjon for jeg kom hit, og der opplevde jeg i
storre grad endringsvilje og mulighet til & pavirke. Linjene er kortere, og du
har et mer direkte forhold til de personene som sitter rett opp i linjen, du kan

gé direkte til demy» (MIS)

Bade leder- og medarbeiderinformantene sier at faget forringes jo lenger opp 1
systemet man kommer. Avstanden fra toppledelsen og ned til medarbeiderne som
har pasientkontakten er for stor, og fokus pa fag forsvinner. Samtlige
medarbeiderinformanter har en opplevelse av at det er utfordrende 4 forankre hos
overordnet ledelse pa grunn av manglende innsikt i avdelingen. To av fem
medarbeiderinformanter opplever at forstelinjeleder har god faglig innsikt, men at
utfordringene er videre oppover.

Det er ogsa en opplevelse av at forstelinjeleder har lite formell makt.
Lederinformantene uttaler seg ikke om det, men medarbeiderinformantene trekker
frem badde makt og avmakt i forbindelse med intervjuene. MI1 sier hen har en
opplevelse av avmakt. Avmakt fordi hen som er naermest pasient og parerende ser
behov overordnet ledelse ikke ser. Hen har sveert liten pavirkningskratft.

MIS opplever ogsé at nermeste leder har liten pavirkningskraft, ingen reel makt,
og at alt blir trenert.

Med andre ord sa oppleves det at myndighet til & beslutte er noe som forringes
desto lenger ned 1 hierarkiet man kommer. Ting trekkes ut 1 tid, utsettes 1 det

lengste, og forstelinjeledere har svert lite de skulle ha sagt.

4.5 Dugnadsénd, frivillighet og ekstraarbeid blant medarbeiderne

Et interessant funn er medarbeiderinformantenes opplevelse av at det forventes at
de jobber dugnad pé arbeidsplassen. De som ikke selv har opplevd det, bekrefter
at det er en trend som foregér pa andre avdelinger. Spesielt to av

medarbeiderinformantene gir uttrykk for at de gir det lille ekstra.
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«Jeg har vert veldig fleksibel, jeg har gitt inn 1 meter ndr jeg har fridager, og
har fatt beskjed om at det far jeg lov til, men jeg far ikke betalt for det, men jeg
kan legge timer i bank.» (MI1)

Dette er medarbeiderinformanter som innledningsvis har sagt de er en padriver,
og en engasjert medarbeider, gjerne litt frempa i1 skoa. Ordet dugnadsand ble
nevnt i forbindelse med prosjekter, endringer og vedlikehold av diverse ting der
de jobber. Det kan for eksempel vare ting som er viktig for miljoet eller
pasientene. Det blir ikke satt av tid til det, og siden de ikke blir fristilt sa blir
fritiden brukt. En medarbeiderinformant pépeker at dette med dugnadsand er
gjenkjennelig, men at det var mer av det for. I forbindelse med et lederbytte, hvor
leder var opptatt av at personalet skulle fristilles til slike oppgaver, opplever hen
at resultatet har blitt at dugnadsanden har forvitret. Na gjor ikke medarbeiderne

det lille ekstra lenger fordi noen har avsatt tid til det, men ikke alle.

«Man hadde mye mer rom og tid fer. Det har vart en utvikling som helt klart

kan ha en innvirkning pa overskuddet. Vi har jo ikke tid. Vi teysa og tulla mer

for, man ter jo ikke det mer heller.» (MI2)

MI1 trekker frem at engasjement pa arbeidsplassen ofte forsvinner, nar personen
som brenner for det slutter. Hen tenker det er fordi ferstelinjeleder ikke er koblet
pa, og at det ikke er blitt iverksatt godt nok, nettopp av den grunn at det ikke er

avsatt tid og ressurser.

«Man mé liksom legge ned en del arbeid i det selv, og holde i traden over tid
selv. Vare engasjert, og pa en mate gnske det nok. Du ma vare en padriver ...

men nd er jo jeg sann da.» (MI3)

Man fér heller medarbeiderne til & drive dugnadsarbeid.

Tre av medarbeiderinformantene forteller at denne ekstrainnsatsen ikke er noe de
blir lennet for, men at det er en form for bytteavtale. De far, som MI3 sier noe om,
dra pd kurs ogsd videre, eller s blir det timer til avspasering. I folge MI4 sé gér
det mye 1 frivillighetsarbeid pé arbeidsplassen. Det er engasjerte medarbeidere
som gnsker at arbeidsplassen skal bli et fantastisk sted for pasientene & vere. De
jobber med hjertet sitt, og det papekes at de gjor ting som har positiv verdi for

arbeidsplassen. Det handler om a gi og ta. Trenger de & ga tidligere fra jobb en
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dag, sa fér de det.

«Jeg skjonner jo at mange av kollegaene kanskje tenker at: «se hen far dra pa
kurs og! Hen fér ditt og hen fir datt. Hvorfor far ikke vi det? Sa er det jo det
da, at jeg gjor en ganske stor jobb for & fa det til & bli sénn og. Et bytteforhold,
pa en mate.» (MI3)

En medarbeiderinformant opplever at de star i en ganske gullkantet posisjon, fordi
kompetansen deres er ettertraktet. Det 1 seg selv er et pressmiddel. Véar
kompetanse stér ikke i ko, og de kan ikke drive avdelingen uten oss. Sa akkurat
det med dugnadséand kjenner ikke hen igjen pd den maten, men vedkommende ser

absolutt utfordringen ved andre avdelinger.

«Jeg selger mine tjenester til sykehuset, og hvis de er interessert, s& mé de

betale for det, og noe annet enn 100% stilling er ikke aktuelt.» (MI5)

Star man i en situasjon hvor man er ettertraktet som arbeidskraft, sa er det nok
enklere 4 stille krav til arbeidsgiver, enn ndr holdningen er at det stir nye folk i ke
som ensker jobben din. Lederinformantene nevner ingenting om medarbeidere
som driver med dugnadsarbeid i sine intervjuer. Det de der imot sier noe om, er
medarbeidere som er frempa i skoa, som gir det lille ekstra, og som viser

engasjement.

4.6 Oppsummering av resultater

Etter & ha jobbet gjennom kapittelet med resultater, kommer hovedkategoriene
mer til synet. Jeg har valgt 4 trekke fig.1.1 et skritt videre til fig.1.2. Under ser
dere hvordan det hele samler seg i de tre hovedkategoriene relasjonelle barrierer,
strukturelle barrierer og OCB. Dette blir utgangspunktet for dreftingsdelen i neste
kapittel.
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Illustrasjon 8: Funn fig.1-2
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5.0 Drefting

Som vist i tabellen pa forrige side, vil hovedfokuset i oppgaven veare hvordan
relasjonelle og strukturelle barrierer har en innvirkning péd hvorvidt leder benytter
medarbeidernes innovative potensial eller ikke, og hvilken sammenheng det

eventuelt kan ha med OCB.

5.1 Relasjonelle barrierer

Under intervjuene dreide enkelte spersmal seg om relasjonen mellom leder og

medarbeider, og jeg var spent pa om det kom til & vaere av betydning.

En av informantene opplever at kollegaer tenker det er sakalt «trynefaktor» som
bidrar til at enkelte far gjennomslag for forbedringsforslag og andre ikke.
Vedkommende tenker det handler om a legge frem forslaget pa rett mate, og
argumentere godt nok. Kan det vare at informanten er en god til & pavirke? Ifelge
Linda Lai (2015) er gode pavirkere ofte bevisste pa hvordan de selv opptrer i
sosiale interaksjoner. Informanten uttaler at man ma vare opptatt av hvordan det
man ensker & formidle heres ut, og ha fokus pd at det blir tatt opp pa rett méte.
Det kan vare at det er en god egenskap, for Lai skriver i sin bok om pévirkere at
«de er med andre ord bade selvbevisste og sensitive overfor andres reaksjoner og
behov» (Lai, 2015, 5.46). Det er ikke usannsynlig at det kan vere en stor fordel
ndr man skal fremme sine argumenter. At sdkalt «trynefaktor» handler om at man
er selvbevisst 1 samspill med andre, og reflekterer og tenker over hvordan man
virker p& den andre part (Lai, 2015, s.46). Det igjen kan samsvare med det
Homans skriver, om at all slags aktivitet har potensiale for utveksling (Homans,
1958). Er man selvbevisst i samspill med andre og benytter seg av det for & bygge
en god relasjon, sa kan det vere en aktivitet med stort potensiale for utveksling.

Da kan det veere mer sannsynlig at man far gjennomslag for sine ensker.

En medarbeiderinformant snakket mye om at leder ma bli kjent med
medarbeiderne sine, og at en leder ikke skal vare sjef, men gi medarbeiderne en
folelse av at dette er noe man er sammen om. Ifglge informanten oppnir man det

dersom man blir kjent, og man far litt innsikt 1 hva som rerer seg i gruppa.
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Spurkeland uttaler seg om det samme, og mener at man som leder ber kjenne de
sakalte fem f-ene i et menneske.
Du ser fagmennesket og vet en god del om det. I tillegg skal du vite om
familiemennesket, fritidsmennesket, fortidsmennesket og
fremtidsmennesket. Disse fem f-ene er grunnleggende viktig for & bli kjent
med et menneske slik at du har forutsetning for & lede dette individet
(Spurkeland gjengitt av Hammernes, 2021).
Det samsvarer med det flere av medarbeiderinformantene sier. Deres formening er
at dersom man som leder har en god relasjon til medarbeiderne, s far man
kjennskap til hva de star for. En av medarbeiderinformantene trekker det videre
inn mot endring. Hen tenker at relasjon er alfa omega nar det kommer til det & fa
positiv eller negativ respons fra leder 1 forbindelse med et forbedringsforslag, og
at dersom medarbeider og leder har en god relasjon, sé er det sterre sannsynlighet
for at medarbeider far positiv respons kontra nér forslaget kommer fra en leder
aldri ser. Man kan tenke seg at det er utfordrende for leder a bli kjent med de fem

f-ene for eksempel hos en nattevakt som gar nar leder kommer pé jobb.

De fleste lederinformantene har fullt fokus pé a legge relasjon til side, og skille
mellom sak og person. De har et enske og en intensjon om 4 mete alle likt, men
ifolge medarbeiderinformantenes erfaringer s er ikke det realiteten. Samtlige
medarbeiderinformanter mente relasjon var en vesentlig faktor ved presentasjon
av et forbedringsforslag. Ser man dette opp mot det at man som leder har som
oppgave & lede folk, men at alle er ikke like (Sverdrup, 2014), sa er det forstaelig
at man trenger kunnskap om hver enkelt medarbeider for & kunne lede dem pé en
god méite. Hver og en medarbeider md motes der de er, med fokus pd relasjon
(Sverdrup, 2014). Via denne relasjonen vil man kunne innhente nedvendig
kunnskap om medarbeideren, slik at man klarer & lede vedkommende. Men
hvorfor skal relasjon vare relevant ndr medarbeiderne kommer med et
forbedringsforslag? Ifelge medarbeiderinformantene far leder et ekstra verktoy
nar de kjenner medarbeiderne sine godt. Hvis leder skaper en god relasjon til sine
medarbeidere, far leder bedre innsikt i medarbeidernes kompetanse, slik at
ressursene kan benyttes pd en bedre méte. Dette kan man se som en fordel opp

mot LMX, ved at man da har et godt utgangspunkt for LMX av hey kvalitet. En
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god relasjon innebarer sannsynligvis hoy grad av gjensidig respekt og lojalitet, og
det igjen vil kunne bidra til en forpliktelse til & gjengjelde tjenester (Bauer &
Erdogan, 2014-2015). Relasjonen vil vere av stor verdi for arbeidsplassen, fordi
det er en ner sammenheng mellom denne relasjonen og arbeidsprestasjoner og
trivsel (Bauer & Erdogan, 2014-2015). Lederinformantene gir uttrykk for at de
onsker og haper de moter alle medarbeidere som kommer med forbedringsforslag
pa samme mate, og at relasjon ikke har noen innvirkning. At de klarer a skille sak
og person. Samtidig trekker de frem at det er flere ting ved medarbeiderne som
kan ha en innvirkning pa deres respons. Blant annet at medarbeidere med
forskjellige roller, for eksempel som verneombud eller tillitsvalgt, kan ha en
fordel fordi en slik rolle bidrar til & gi medarbeiderne bedre innsikt i drift, og gir
de et helhetsbilde av avdelingen de jobber i. Samtidig ser man at tillitsvalgtes
oppgaver kan hemme en god relasjon ved at
Tillitsvalgte skal bistd sine medlemmer i & ivareta de generelle
arbeidsvilkdr, men ogsa bistd medlemmer 1 enkeltsaker. Eksempelvis ved
lonnsforhandlinger eller ved konflikter. Den tillitsvalgte eller representant
for de medarbeidere er et bindeledd mellom ledelsen og de ansatte
(Arbeidstilsynet, 2022).
Konflikter og forhandlinger mellom medarbeider og leder kan bidra til et
anstrengt forhold mellom leder og tillitsvalgte nar den tillitsvalgte representerer
medarbeiderne (Munthe H. , 2017). Man kan tenke seg at samarbeidet mellom
leder og tillitsvalgte mé vaere godt, dersom det skal ha en positiv innvirkning ved
presentasjon av forbedringsforslag. S4 nar lederinformantene uttaler at det kan
vare en fordel & vaere tillitsvalgt, sd kan man tolke det dit hen at de har et godt
samarbeid med sine tillitsvalgte. Er det selve rollen som tillitsvalgt som har en
innvirkning, eller kan det vaere at dette er medarbeidere lederne jobber tettere pa,
og som de av den grunn far en annen relasjon til? At det ikke handler om rollen

medarbeideren har, men om selve relasjonen?

En medarbeiderinformant fikk here fra kollegaer at det hele handlet om
«trynefaktor», men mener selv det handler om kjemi mellom medarbeider og
leder. Dersom leder har klart & skape en god relasjon til denne medarbeideren, vil

det veere naturlig at det utvikler seg utvekslinger mellom dem, og at disse
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utvekslingene har som funksjon & utvide den formelle jobbrollen. Det kan ha
sammenheng med at medarbeideren blir villig til & yte mer enn det som forventes
ut ifra stillingsbeskrivelsen pa grunn av en god relasjon til leder. Leders respons
vil veere a gi mer ansvar og muligheter til medarbeideren (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Dersom man opplever at leder gjor noe positivt for deg, sd far
du lyst til & gjere noe positivt tilbake. Da strekker du deg lenger for denne lederen,
enn dersom du opplever & ha en lite stottende leder, sier Jorgensen (sitert av KLP,
2020).

Ifolge SET-teorien blir sosiale bytter trukket frem som fundamentale prosesser i
sosiale systemer, og er samhandlinger motivert av hva den enkelte gir og far.
Dersom medarbeideren gir sveaert lite, sa kan man ikke forvente & fa stort tilbake.
Du gjor noe for meg og jeg gjor noe for deg, men saken er at du kun kommer pa
jobb for & gjere det som star i stillingsinstruksen din og mottar lenn for det. Gir
ingenting ekstra, hvorfor skal jeg gi noe til deg, nér jeg ikke far noe i retur?

Pa en arbeidsplass foregér det et skonomisk bytte, ved at man som medarbeider
utforer arbeid mot lenn. Samtidig foregar det sosiale bytter som er lite spesifikke
og ikke forhandlingsbare forpliktelser, og de aktuelle tjenestene er ikke avtalt eller
klargjort pa forhdnd (Noack, 2020). Det ligger allikevel en forventning der om &
fi 1 retur tilsvarende goder som man gir. Lederinformantene trekker frem at det er
flere typer medarbeidere pé en arbeidsplass. Noen medarbeidere onsker & gjore
endringer pa arbeidsplassen, samtidig som man har de som «synes det er digg a
komme pa jobben og la humla suse» (LI4). Er det ikke da sannsynlig at disse
medarbeiderne vil bli mett pé forskjellige mater? Ifelge en av lederinformantene
sa vil medarbeiderne som kun kommer pé jobb for & gjere jobben sin og som ikke
er engasjert og interessert, ikke komme sé veldig mye lenger enn det. En annen
blir provosert nar medarbeider «lemper ting» over pa leder og kollegaer uten selv
a ta ansvar. Ser vi dette opp mot SET sa er samhandlinger basert pd hva den
enkelte gir og fir (Noack, 2020). Dersom medarbeideren kun overlater ansvaret til
kollegaer og leder, s kan det oppleves som at vedkommende gir svert lite. Leder
blir ikke tilbudt noe fra medarbeideren, snarer tvert imot, og da er det lite
sannsynlig at medarbeideren far noe i retur, og at resultatet blir at leder gir negativ

respons pa forbedringsforslaget medarbeideren presenterer.
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Det oppleves som lettere & imgtekomme en medarbeider som er delaktig og
engasjert i drift, kontra en som kun «lar humla suse». Man gir og tar, som SET
tilsier. Flere av lederinformantene er enige 1 at det er enklere & ta imot forslag som
blir lagt frem konstruktivt, da det & legge det frem som en klage oppleves som
ansvarsfraskrivelse og ikke som et forbedringsforslag. Kan dette handle om at
enkelte medarbeidere er flinkere til & finne gode argumenter? Ifolge Lai er det en
stor fordel & ha gode argumentasjonsevner. Desto flere gode argumenter man
legger frem, desto sterre fordel vil det kunne vare for 4 fa positiv respons pa
forbedringsforslaget (Lai, 2015, 5.39). Det samsvarer med en av
medarbeiderinformantenes opplevelse om at det ma argumenters godt for hvorfor
en eventuell endring skal iverksettes. Den som presenterer forbedringsforslaget,
m4 ifelge informanten vite hva hen snakker om og argumentere pé rett méite. I
tillegg mé det veere kunnskapsbasert. S& det kan virke som om det er en fordel &
ha kunnskap om hvorfor endringen ber iverksettes og god argumentasjonsteknikk,
for & oke sannsynligheten for positiv respons fra ledelsen, akkurat som Lai
skriver. Enkelte mennesker har ifolge Lai en helt unik evne til & overbevise eller
overtale andre (Lai, 2015, s.39). Som medarbeider sa kan man tenke seg at man
ber fa en kollega som innehar disse egenskapene med pé laget. Har man ikke selv
god nok kunnskap, og heller ikke en god argumentasjonsteknikk, sd kan det vaere
storre sannsynlighet at kollegaen din far positiv respons, dersom vedkommende
innehar bade kunnskap og god argumentasjonsteknikk. Samtidig sa kan man gjere
seg noen tanker om at tillitt mellom leder og medarbeider kan ha innvirkning pa
hva slags respons medarbeideren fér pa forbedringsforslaget sitt. Ndr medarbeider
kommer med et forslag sd er det av en grunn, og leder ber ha tillitt nok til
medarbeideren til 4 stole pa at det er et reelt behov nar medarbeider presenterer
det. Grunnlaget for samhandling er respekt og tillit, og graden av tillit vil kunne
ha en sammenheng med LMX relasjonen mellom leder og medarbeider (Bauer &
Erdogan, 2014-2015)(Rognerud sitert av Hammernes, 2021). Er tillit fravaerende,
sa kan det veere pd grunn av LMX av lav kvalitet, og grunnlaget for samhandling
vil vaere svakt. Kvaliteten pa forholdet er vesentlig og vil ha innvirkning pé
jobbrelatert trivsel og mer (Bauer & Erdogan, 2014-2015), og det er viktig at
LMX ikke undervurderes (Gerstner & Day, 1997). Teorien tilsier at ett argument
ikke alltid er godt nok og at det har positiv effekt & fremme flere (Lai, 2015, s.73-
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85). Samtidig kan man tenke seg at enkelte medarbeidere aldri vil klare & fremme
mange nok eller gode nok argumenter overfor leder uansett hvor mye de prover.
Rett og slett fordi LMX er av lav kvalitet. P4 en annen side sa sies det at dersom
man som medarbeider ensker & pavirke andre uavhengig av profesjon eller rolle,
sa er det en stor fordel om man har god saklig argumentasjonsteknikk. Spesielt
dersom mottaker ikke har nok kunnskap pé omréadet eller ikke synes det er viktig
(Lai, 2015, s.73-85). Sa klarer man & opparbeide seg god argumentasjonsteknikk,
sé kan man ligge godt an til 4 né frem til leder uansett, og kanskje det til og med
vil ha positiv uttelling pd LMX. Nér det gjelder det & gjore en innsats pa
arbeidsplassen s& har medarbeiderinformantene samme syn pa saken som
lederinformantene. Gir du ingenting ekstra pa jobb, er sannsynligheten stor for at
du ogsa vil motta lite 1 retur. Samtidig kan vi snu pa det. Dersom medarbeider
opplever at leder ikke gir noe, hvorfor skal man da engasjere seg pé jobb og gi
noe ekstra? I folge Noack sé handler det om a gi og fa, og gir ikke leder sa far hen
heller ikke noe av medarbeideren (2020). Det stir ingenting om hvem som skal gi
forst, for & fa noe 1 retur. At relasjon og tidligere erfaringer med medarbeiderne
kan ha en innvirkning pa leders holdning til forbedringsforslaget er noen av
lederinformantene erlige pa. Kan erfaringen vere negativ erfaring med sékalte
sosiale bytter? Som nevnt tidligere sé star det ingenting om hvem som skal ta
initiativ til at disse byttene skal starte opp. Kan arsaken til at medarbeider far
negativ respons, vare at leder ikke har gjort en god nok jobb med & bygge
relasjon med medarbeideren? Er interessen for Spurkelands fem f-er fravaerende
(Spurkeland sitert av Hammernes, 2021)? Det er sannsynlig at dersom leder viser
lite interesse for sine medarbeidere, sa vil vedkommende fa sveert lite i retur.
Grunnlaget for samhandling er som nevnt respekt og tillit (Rognerud sitert av
Hammernes, 2021), og tillit er akkurat det SET bygger pa. I forbindelse med disse
byttene mé& man ha tillit til at motparten oppfyller sine forpliktelser (Blau, 1998).
Prinsippet om gjengjeldelse gér ut pé at du skal behandle andre slik du selv ensker
a bli behandlet (American Psychological Association, 2022). Er det sdnn at de
medarbeiderne som engasjerer seg lite pa arbeidsplassen, og som lar «humla
suse» gir like mye 1 retur som de opplever a fa av leder. Utfordringen er at det
ikke alltid er kongruens, og at man kan oppleve at det man gir har en annen verdi

enn det man mottar. En psykologisk kontrakt formes av gjensidige lofter,
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forpliktelser og forventninger mellom leder og medarbeid. Det er bide kjente og
ukjente faktorer som pévirker en slik kontrakt, og motparten har ikke alltid innsikt
hvilke faktorer som pévirker den andre part (Rousseau, 1995). Kan det vare at
disse medarbeiderne ikke har innsikt i de faktorene som styrer hva leder kan gi i
retur, og ikke engasjerer seg pa arbeidsplassen fordi de opplever a ikke fa av
samme verdi tilbake? Det er forst nér partene har den samme forstielsen av
bytteavtalens vilkér at jobbprestasjonene vil vare tilfredstillende sett fra begges
stasted (Rousseau, 1995). Medarbeidernes forventninger kan rett og slett veere
urealistisk store, samtidig som man kan tenke seg at relasjonsbygging kan bidra til
at man blir bedre kjent og far bedre innsikt i totalsituasjonen til den andre. Det vil
ha negative konsekvenser for relasjonen dersom en av partene bryter kontrakten.
Er man altruistisk, har ingen forventning om gjentjeneste og har en uselvisk og
offervillig holdning og handling til den andre, sa tenker man kanskje ikke pa at
motparten forventer gjengjeldelse av tjenester vedkommende gir (Trivers, 1971)?
Det er forst nar forventningene om gjentjeneste blir gjengjeldt at relasjonen blir
vedlikeholdt (Homans, 1958).

La oss ta et skritt tilbake til det med innsikt i totalsituasjonen til motparten. Kan
man tenke seg at det er en del faktorer det ikke er mulig for medarbeider a fa
innsikt i, og at de tenker at relasjon har noe a si nar det i realiteten er helt andre
faktorer? Lederinformantene sier de er postive til & iverksette forbedringsforslag
dersom det er et godt forslag, samt at de har myndighet til & beslutte. I folge
medarbeiderinformantene s opplever de at forstelinjeleder har kompetanse og
innsikt 1 avdelingen og den jobben medarbeiderne innforer. Det samsvarer med
det Host mener, om at ledere 1 helsesektoren ofte ogsé er ansvarlig for utviklingen
av et godt fagmilje, og er en sdkalt faglig leder (Hast, 2019). Dette tilsier at
forstelinjeleder ber ha kunnskap nok til & se om et forbedringsforslag vil vere
hensiktsmessig a iverksette eller ikke. Dersom det er hensiktsmessig & iverksette
det, hvorfor skulle da forstelinjelere velge bort forslaget med utgangspunkt i
relasjon? Lederinformantene trekker frem andre egenskaper ved medarbeiderne
som relevante. De gnsker at medarbeideren som kommer med forslaget ikke bare
er en som kaster om seg med ideer, men som ogsé har gjennomferingsevne. De
ensker at medarbeideren er en de kan lene seg pa, og som kan drive det fremover.

Dersom medarbeideren som kommer med forslaget ikke har disse egenskapene, sa
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sier en av lederinformantene at hen ma finne andre medarbeidere som kan ta den
jobben. Mer enn seksti prosent av norske ledere oppgir at de opplever tidspress og
hey arbeidsbelastning ofte eller hele tiden (Renningen, Brochs-Haukedal, Glasg,
& Matthiesen, 2013, s.139). Det er kanskje noe av arsaken til at samtlige
lederinformanter sier endringer er tidkrevende, og at dersom de ikke ser
viktigheten av forbedringsforslaget, sa er det like greit a fortsette som for?

Man kan tenke seg at det kan vare en grunn til negativ respons. Dersom leder har
en opplevelse av at medarbeideren som presenterer forbedringsforslaget ikke
evner a drive det, ei heller kan vare en stotte for leder 1 forbindelse med en
eventuell iverksetting, sa kan det veere sannsynlig at leder gir negativ respons med
utgangspunkt i egen arbeidskapasitet fremfor relasjon. For medarbeideren sa vil
det tilsynelatende oppleves at det handler om relasjon, fordi en kollega far positiv
respons. Denne responsen kan da ha utgangspunkt i at denne kollegaen evner a

drive det, eller vere stotte for leder i forbindelse med en eventuell iverksetting.

LMX er en relasjonsbasert ledelsesteori. Denne relasjonen kan besta av alt fra lav
til hey kvalitet. LMX av hey kvalitet vil vaere positivt for de involverte parter, og
bidrar til at medarbeiderne far et hoyere engasjement pa arbeidsplassen og er
medarbeidere leder har stort utbytte av av flere grunner (Kaufmann & Kaufmann,
2015). To av medarbeiderinformantene opplever at leders holdning er at det star
nye medarbeidere 1 ke. Hvis medarbeider er uenig 1 noe, eller leder ikke er enig
med vedkommende, er ikke lederne serlig interessert i & ha dem der. Som nevnt
er grunnlaget for samhandling respekt og tillit (Rognerud sitert av Hammernes,
2021). Dersom medarbeider foler seg direkte verdilgs for leder, skaper det dérlig
grobunn for tillit og god relasjon, og kan helt klart bidra til LMX av lav kvalitet.
Det er naturlig at det utvikler seg utvekslinger mellom medarbeidere og ledere,
noe som har som formal & utvide jobbrollen. Dersom leder gir medarbeider en
folelse av & vaere verdiles vil neppe det innby til ekstra innsats pa arbeidsplassen.
En LMX-relasjon vil variere ut fra graden av ressurser, informasjon, tillit og
utveksling av stette mellom leder og medarbeider (Bauer & Erdogan, 2014-2015).
Et forhold med innstillingen om at man lett kan erstattes preges ikke av tillit, og
medarbeiderens forventning om en eventuell bytteavtale mellom seg selv og leder

er kanskje ikke stor. Ser man derimot pé de positive effektene av et forhold med
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LMX av hey kvalitet, sé er det stor gevinst for badde leder og medarbeider.
Lederinformantene sitter med en opplevelse av at det er de engasjerte
medarbeiderne som er litt «frempa i skoa» som kommer med forbedringsforslag.
Kan det vere fordi slike forhold er preget av LMX av hey kvalitet? Vi ser at hoy
kvalitet kan bidra til sterre engasjement pa arbeidsplassen (Bauer & Erdogan,
2014-2015). De fleste lederinformantene gir uttrykk for at relasjon ikke har noen
innvirkning pd om medarbeideren far negativ eller positiv respons pa sitt
forbedringsforslag. P4 en annen side sé kan kanskje relasjonen ha alt med dette a
gjore, uten at lederne har tenkt noe over det? God relasjon til medarbeiderne
innbyr til tillit, noe som er grunnlaget for SET, psykologiske kontrakter og
prinsippet om gjengjeldelse (Blau, 1998). Medarbeideren opplever
oppmerksomhet og stotte fra leder med utgangspunkt i de fem f-ene (Spurkeland
sitert av Hammernes, 2021), og dette bidrar til & gi medarbeideren okt
engasjement, arbeidsmoral og involvering i beslutninger (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Ytterligere stotte fr ogsda medarbeideren dersom leder gir
positiv respons pa forbedringsforslaget, og da er «runddansen» 1 gang. Samtlige
medarbeiderinformanter omtalte seg selv som medarbeidere med engasjement for
arbeidsplassen, muligens hgyere engasjement enn kollegaene sine. Det kan tyde
pé at det er LMX av hey kvalitet mellom de og ferstelinjeleder. De har et forhold
til leder som er preget av tillit, et godt grunnlag for SET og en psykologisk
kontrakt utvikler seg (Bauer & Erdogan, 2014-2015). S& kan man ogsa tenke seg
at dersom forholdet mellom medarbeiderinformantene og forstelinjeleder er bygd
pa tillit og gjensidig respekt, sd vil det kunne vere enklere for de & komme til
leder dersom det er noe. Man kan tenke seg at dersom leder viser interesse for de
fem f-ene, sd legges et godt grunnlag for relasjonsbygging (Sverdrup, 2014)
(Spurkeland sitert av Hammernes,2021). Det oppstar gjensidig respekt og tillitt
mellom medarbeider og leder, og det igjen bidrar til blant annet positive
prestasjonsnivaer, storre engasjement, gkende oppmerksomhet og stotte fra leder,
mer tilfredsstillende arbeidsoppgaver og okt involvering i beslutninger
(Kaufmann & Kaufmann, 2015) (Bauer & Erdogan, 2014-2015).

Det er ikke usannsynlig at dette ogsa fremmer involvering pa arbeidsplassen, og at
medarbeider da foler seg trygg og komfortabel med & presentere eventuelle

forbedringsforslag. Blir leder kjent med medarbeiderne, vil det ifolge noen av
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medarbeiderinformantene bidra til at leder kan bruke medarbeiderne pé det de er
best til. Det vil ifelge de kunne skape engasjement. Nar de fir gjore det de er gode
pa, s foler de at de gjor en god jobb, og det igjen skaper engasjement. Det
samsvarer godt med det Sverdrup skriver om psykologiske kontrakter (Sverdrup,
2014). Med utgangspunkt i relasjonsbygging vil det kunne utvikle seg
psykologiske kontrakter. Det kan bidra med & hjelpe ledere med & forutse og
forstd medarbeiders oppfersel, samt bidra til gkt engasjement og motivasjon hos
medarbeiderne. Fokuserer leder pé & bli kjent med medarbeiderne sine, slik at
psykologiske kontrakter utvikles, vil det kunne bidra til at hen blir kjent med
medarbeidernes ressurser og kan lettere benytte seg av de pa de omradene de er
gode pa.

Hva slags innvirkning har LMX nar det kommer til det innovative potensialet?
Ifolge Kaufmann & Kaufmann er kreativ og innovativ atferd blant medarbeidere
et viktig aspekt i en raskt skiftende atmosfare (2015). Befolkningens behov for
helse- og omsorgstjenester er 1 stadig endring (Norsk Sykepleierforbund, 2022),
og da vil det vaere viktig a ivareta denne atferden. Det viser seg at LMX kan ha en
innvirkning pa kreativ jobbinvolvering, men er avhengig av hey grad av
selvstendighet (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Hvordan kan man som leder bidra til det? LMX-teorien ser pa medarbeider og
leder, og beskriver forholdet som har utviklet seg mellom dem, samt
utvekslingene som foregér der (Kaufmann & Kaufmann, 2015). En
lederinformant mener medarbeiderne som kommer med forbedringsforslag er mer
engasjerte enn kollegaene, og en annen mener de har stort engasjement og evne til
a tenke utenfor boksen. De viser stor interesse for jobben, er opptatt av
arbeidsplassen, pasientene, sine kollegaer, og viser begeistring. Dette er ogsa slik
medarbeiderinformantene beskriver seg selv som medarbeidere.

Her kan kvaliteten péa forholdet mellom leder og medarbeider vere vesentlig da
det har innvirkning pa bade jobbrelatert trivsel og effektivitet (Bauer & Erdogan,
2014-2015). Ifelge Amundsen og Martinsen (2015) ber ledere motivere
medarbeiderne til 4 jobbe selvstendig ved blant annet & oppmuntre til initiativ,
lytte til sine medarbeidere, fokusere deres sterke sider og stette deres innsats for &
nd sine mal. Ma man ikke bli kjent med sine medarbeider for & kunne vite hva

som er deres sterke sider og hva som er deres mal? En medarbeiderinformant sier
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nettopp det, at det er viktig at leder kjenner gruppa si og engasjerer seg i dem. Er
leder nysgjerrig som person og virkelig ensker det, sé er det rom for a sette seg
inn 1 hva som skjer pa nivaene under, og a bli kjent med medarbeiderne sine.
Leder ber prover a vere en av dem, og ikke bare sjef. P4 den maten kan leder
holde seg oppdatert i hvordan det gar med medarbeiderne, og hva de er opptatt av.
Dette samsvarer med det Spurkeland sier om de fem f-ene (Spurkeland sitert av
Hammernes, 2021). Leder mé ikke bare vare en pa toppen, men ogsa vare pa
medarbeidernes nivd og gi en folelse av at dette er noe de er sammen om. Det &
vise interesse for medarbeiderne og bli kjent med dem, kan bidra til dette.
Medarbeiderinformanten mener leder ma ha litt kontroll pa hva som skjer i
gjengen, og vite hva som rorer seg. Dersom leder klarer det, vil det kunne bidra til
a motivere medarbeiderne til & jobbe selvstendig (Amundsen & Martinsen, 2015),
noe som igjen kan danne grunnlag for LMX av hey kvalitet, som kan resultere i
kreativ jobbinvolvering. Som nevnt sier lederinformantene at de opplever at de
som kommer med forbedringsforslag ofte er de medarbeiderne som er engasjerte
og «frempa» 1 skoa. Det kan som nevnt vare at de medarbeiderne som kommer pé
doren med et forbedringsforslag, kommer pa deren nettopp fordi LMX er av hoy
kvalitet.

Som en liten sammenfatning av hvordan alt dette kan ha en innvirkning pa

hverandre har jeg laget en illustrasjon som vist under.
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[lustrasjon 9: Fra de fem f-ene til OCB (Egen illustrasjon)

Dersom leder har fokus pa de fem f-ene, vil det kunne bidra til 4 bygge en relasjon
bestdende av gjensidig respekt og tillit. Samtidig far leder bedre innsikt i
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medarbeiders ressurser, og kan benytte vedkommende sin kompetanse og
ressurser bedre. Dette vil kunne vaere et godt utgangspunkt for LMX av hey
kvalitet, og psykologiske kontrakter vil oppsta. Det blir en forventning og et
onske om gjengjeldelse, og som leder sd kan man f4 medarbeidere som yter mer

pa arbeidsplassen enn det som star i stillingsinstruksen, sakalt OCB.

5.2 Organizational citizenship behavior

At medarbeiderinformantene sitter med en opplevelse av at det forventes at de
jobber dugnad pa arbeidsplassen, er et interessant funn. Den atferden de henviser
til er det man kaller organizational citizenship behavior, heretter kalt OCB.
Samtlige medarbeiderinformanter bekrefter at det skjer i organisasjonen de
jobber, og med tanke pé at dette er en bade enskverdig og nedvendig atferd i
arbeidslivet (Organ, Podsakoff, & Mackenzie, 2005), sd er det nok sannsynlig at
dette skjer. Da jeg intervjuet de ba jeg de si noe om hvordan de tenker de er som
medarbeidere. Ordene de brukte var at de var engasjerte medarbeidere, ofte mer
engasjerte enn kollegaene sine, de var «frempé i skoa», og de omtalte seg som
padrivere pa arbeidsplassen. Da lederinformantene omtalte hvilke egenskaper de
onsket at de som kom med forbedringsforslag skulle ha, sa de de samme tingene.
For at de skulle gé for et forbedringsforslag, var det viktig at medarbeideren som
presenterte forslaget viste engasjement, var en padriver og gjerne litt frempa.
Ettersper de OCB hos disse medarbeiderne? Man kan tenke seg at det nettopp er
de engasjerte padriverne som er «frempa i skoa» som utever OCB. Vil det si at
dersom leder skal ga for forbedringsforslaget medarbeiderne presenterer, sa er det
et stort pluss hvis det er en medarbeider som gir det lille ekstra, eller sagt med
andre ord- som utever OCB? Individuell atferd som ikke er direkte anerkjent av
det formelle belonningssystemet er en viktig funksjon i organisasjoner pd grunn
av at de samlet sett fremmer aktivitet (Organ, Podsakoff, & Mackenzie, 2005,
s.3). Det viser seg at ledere vil ha en mer positiv innstilling til medarbeidere som
utever OCB, og mest sannsynlig er de bedre likt av leder enn de som ikke utever
det. Det vil igjen ha innvirkning pa evaluering og belonning fra leder. Nér
lederinformantene sier at de ensker at den som presenterer forbedringsforslaget
viser engasjement, er en padriver og frempd, s er det kanskje fordi de vet at det er

mer sannsynlig at de gir positiv respons da, akkurat som Organ, Podsakoff og
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Mackenzie (2005, s. 142-153) skriver? Det blir lettere for de & gi positiv respons
nar det kan sees som en belenning pa OCB.

De oppgavene medarbeiderne utforer, er ikke arbeidsoppgaver som er av del av
den offisielle arbeidsinnstruksen, og den omtales som frivillig. Er den egentlig
frivillig, nar det bade sees pa som en enskverdig og nedvendig atferd i
arbeidslivet? LI3 har en oppfattelse av at helsevesenet generelt sett har en hoy
andel av engasjerte medarbeidere. Det kan samsvare med funn Altuntas og Baykal
kom frem til i sin studie ( 2010). Med utgangspunkt i illustrasjonen pé forrige
side, ser vi hvordan det hele starter med at leder har fokus pd de fem f-ene, og at
det kan gi gkt engasjement, LMX av hey kvalitet og til slutt ende ut i at
medarbeiderne utever OCB. Sénn sett kan man se en sammenheng mellom
engasjerte medarbeider og OCB. Lederinformanten opplever at det er en hay
andel engasjerte medarbeidere i helsevesenet, og det kan sammenheng med at
medarbeidere i helsevesenet utever OCB 1 hoy grad som Altuntas og Baykal sier
(2010). Det viser seg at det er conscientiousness som er den mest vanlige drsaken
til at sykepleiere utever dette (Altuntas & Baykal, 2010). Conscientiousness, eller
ansvarsbevissthet som det heter pa norsk. I helsepersonelloven §4 star det at
«helsepersonell skal utfere sitt arbeid i samsvar med de krav til faglig
forsvarlighet og omsorgsfull hjelp som kan forventes ut fra helsepersonellets
kvalifikasjoner, arbeidets karakter og situasjonen for evrig» (Lovdata, 2011). En
av medarbeiderinformantene sier hen foler en nedprioritering av deende pasienter,
og at det nedprioriteres pa en slik méte at pasient og parerende opplever
fragmenterte tjenester. En leder har et totalansvar for administrativ ledelse og
daglig drift av en organisatorisk enhet innen sykehus. Vedkommende ma ogsd ha
den nedvendige myndighet for 4 kunne ivareta dette ansvaret pa et forsvarlig vis.
En studie viser at mange ledere, og sarlig forstelinjeledere, ikke opplever a ha
myndighet som korresponderer med det ansvaret de har (Knutsen, 2016). Det kan
veare at helsepersonelloven §4 om faglig forsvarlighet og omsorgsfull hjelp, star
sapass hoyt 1 kurs hos medarbeiderne at de foler de ma uteve OCB for & oppfylle
den (Lovdata, 2011). Kan det vaere at de er si ansvarsbevisst i den jobben de
utferer med pasient og parerende at det er arsaken til at de utever OCB? For det er
ifolge Altuntas og Baykal ansvarsbevisthet som er arsaken til at sykepleiere

utever OCB (2010). Hvor frivillig er det dersom forstelinjeledere opplever & ikke
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ha myndighet som korresponderer med ansvaret, og det innebzrer at de ikke kan
beslutte a iverksette endringer som kan bedre pasientenes situasjon?

En medarbeiderinformant sier at de som gjor en ekstrainnsats pa jobben er
medarbeidere som er engasjerte og som jobber med hjerte. De onsker at
arbeidsplassen skal bli et fantastisk sted for pasientene vare. En annen informant
sier de viser stor interesse for jobben, er opptatt av arbeidsplassen, pasienten og
kollegaene sine. Det er ikke vanskelig a se at helsepersonell som jobber med
deende pasienter kan strekke seg litt lenger for & gi best mulig pleie og helhetlig
tjeneste, hvis de sitter med en opplevelse av at overordnet ledelsen lukker gynene
og har fokus pa ekonomi. At de har en slik folelse kan samsvare med at mange av
kommunene i Norge har valgt & vektlegge ekonomisk-administrativ kompetanse
pa rddmann-/administrasjonssjefsnivéet (Stortingsforhandlinger, 2015).
Informantene sier noe om akkurat det: «Jeg tenker det handler om at man bare ser
papiret og ikke mennesket». Sett fra leders stasted, sa er man avhengig av
medarbeidere som gir det lille ekstra, og det 1 seg selv er skremmende (Organ,
Podsakoff, & Mackenzie, 2005, s.199-212). Man kan undre seg over om vi har
latt fokus pa effektivisme og ekonomi ga sa langt at vi ikke lenger klarer & komme
1 mal med arbeidsoppgavene vare, uten & ha medarbeidere som utever OCB og
som gjor ting som ikke stér i arbeidsinnstruksen. Men hvordan skulle det gatt
dersom man jobbet mest etter hjertet og ikke lommeboken? Vi trenger kanskje
noen som har gkonomisk kompetanse, for & klare & tilby alle pasienter de
tjienestene de trenger med tanke pé befolkningsveksten, og
bemanningsutfordringene man har 1 helsevesenet (Norsk Sykepleierforbund,
2022) (Riksrevisjonen, 2019).

Det sies at OCB ofte blir verdsatt av bdde kolleger og ledelsen, og at den kan
bidra til at organisasjonen nar sine méal og gjor suksess (Organ, Podsakoff, &
Mackenzie, 2005). Det er den positive effekten, men det finnes ikke bare positive
konsekvenser av OCB. Engasjement og entusiasme smitter, og dersom de som
utever OCB har et smittende engasjement er det ikke vanskelig 4 se at det har
positiv innvirkning pé kollegaer og dermed ogsa pé arbeidsmiljoet. Men hvilke
negative konsekvenser kan OCB ha? En av medarbeiderinformantene uttalte at
hen ble «drittlei» av & drive dugnadsarbeid i1 3 ar, og har byttet arbeidsplass. Det

ble ikke sagt at det var en direkte konsekvens av dette, men det kan heres ut som
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at det har veaert utvist OCB med en forventning om resiprositet, hvor det har
uteblitt. Motparten har ikke oppfylt sine forpliktelser (Blau, 1998, s.88-114)
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Pa en annen side sa er ikke disse forpliktelsene
forhandlingsbare, siden gjentjenester ikke er avtalt eller klargjort i forkant
(Noack, 2020). Kan det vaere at forstelinjeleder sitter med en opplevelse av & ha
gitt noe i retur, og at det har vaert manglende forstaelse av denne byttekontrakten
(Rousseau, 1995)? Misforstaelser kan ligge til grunn for kontraktsbrudd
(Rousseau, 1995), sa det er viktig & vare bevisst pa de signalene som sendes ut
via kommunikasjon og handling. Her har medarbeideren utvist OCB i tre ar, uten
a ha noen opplevelse av a fa noe igjen. Kunne dette vaert unngatt dersom leder
hadde veart mer bevisst pé signalene medarbeideren sendte ut? Da kunne leder fétt
muligheten til & forme medarbeiders forventninger (Sverdrup, 2014).
Medarbeideren har byttet arbeidsplass, og det kan ha med kvaliteten pa forholdet
mellom medarbeider og organisasjonen a gjore, med utgangspunkt i psykologisk
kontraktsbrudd (Gobel, Vogel, & Weber, 2013, s.42). Turnover er en konsekvens
av LMX av lav kvalitet , og det kan ogsé gjelde 1 forhold til OCB pé grunn av
manglende resiprositet (Bal, de Lange, Jansen, & van der Velde, 2008) (Zhao,
Wayne, Glibkowski, & Bravo, 2007). Det er ikke usannsynlig at det kan ha hatt
en innvirkning pa medarbeiderinformantens enske om & bytte arbeidsplass. I
forbindelse med at det uteves OCB sd kan det forventes resiprositet, men ikke
alltid. Det er flere former for OCB, og en av formene er altruisme (Podsakoff,
MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990, s.115). Dersom medarbeideren som utgver
OCB har altruistiske trekk, vil det neppe by pd noen utfordringer for kollegaene.
Da har man ingen forventninger om & fi noe i retur. Man er raus, og er ofte hoyt
verdsatt 1 sosiale sammenhenger. Som kollega kan man se at det er en som stiller
opp og bidrar i avdelingen uten a forvente gjentjenester.

Dog tenker jeg at det kan vaere en fare knyttet til at det er medarbeidere med hoy
grad av empati og omsorg i helsevesenet. Det kan vere en fare for at man gir og
gir det lille ekstra og tar med seg jobben hjem, pa grunn av et brennende
engasjement ikke bare for arbeidsplassen, men ogsa for pasientene.

Ordet dugnadsand ble nevnt av medarbeiderinformantene i sammenheng med
prosjekter, endringer og vedlikehold av diverse ting der de jobber, som var viktig

for pasientene eller arbeidsmiljeet. Det var ikke oppgaver det ble satt av tid til, og
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siden de ikke ble fristilt sa ble fritiden brukt. Hva gjer det med medarbeidere at de
bruker av fritiden sin for & utfere oppgaver for arbeidsplassen?
Medarbeiderinformantene sier at fritiden blir brukt pa utfere oppgaver som har
positiv innvirkning pé arbeidsplassen, og ifelge Altuntas og Baykal sa uteves
OCB 1 hay grad hos sykepleiere (2010). Sa er det det utsagn om at de jobber med
hjertet, som den ene medarbeiderinformanten sa. Det er kanskje ikke sé rart at
helsepersonell kan bli utbrent pd grunn av fysisk og mental utmattelse forarsaket
av belastninger 1 arbeidslivet. Spesielt ikke hvis man fortsetter & utfore jobb pa
fritiden. Det oppstér spesielt blant personer som jobber med mennesker i helse og
omsorgssektoren (Worley, Vassar, Wheeler, & Barnes, 2008). Kan det vare en
underliggende &rsak til at denne medarbeiderinformanten ble lei og byttet jobb?
For hvilke konsekvenser kan det ha for en arbeidsplass dersom medarbeidere ikke
foler at det gjengjeldes? Dersom medarbeider ikke opplever at OCB blir
gjengjeldt, sé kan det ha negative konsekvenser for arbeidsplassen, for det
forventes at man fér tilsvarende goder tilbake (American Psychological
Association, 2022). Det kan ga utover privatlivet og bidra til belastninger der, hvis
man stadig investerer for mye tid og egne ressurser i jobben. Det kan igjen
redusere muligheten til & prestere pa jobb, og dette samspillet teerer og belaster
ofte mer enn vanlig (Abdul rauf, 2016). Det er viktig & finne en balanse, for OCB
kan gi god jobbtilfredshet pa samme méte som LMX av hey kvalitet (Abdul rauf,
2016) (Bauer & Erdogan, 2014-2015). Det igjen kan bidra til et lykkeligere og
mer attraktivt liv, og forme medarbeiders holdning til bade familie og arbeidsplass
(Adil, Owais, & Qamar, 2018). Ved 4 finne balanse kan man unnga utbrenthet
blant medarbeidere. Litt OCB er bra, for mye kan fa negative konsekvenser.
Finner man en balanse s kan det vaere vinn-vinn for medarbeider, familien og
arbeidsplassen. Som leder er man medansvarlig for et godt arbeidsmiljg, og man
kan gjere noen grep for & unnga utbrenthet hos medarbeiderne. Ett grep er at man
som leder er tydelig overfor medarbeiderne om rolle, oppgave og mél (Hansen,

2021). Kan det vere at forstelinjeledere ikke er tydelig om dette, og at

medarbeiderne far tvetydige signaler om hva slags oppgaver de skal utfore? Kan
man tenke seg at de kan vere utydelige pa flere omrader dersom de er det nér det
gjelder rolle, oppgave og mél? Dersom leder er utydelig, sa kan det veere rom for

misforstaelse nar det kommer til psykologiske kontrakter, og resiprositet i forhold
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til utevd OCB. Misforstéelser er en av arsakene til brudd pa slike kontrakter. De
er som nevnt uskrevne. Det kan veere mulig at medarbeiderne opplever a fa
positiv respons for & gjere mer enn de skal, pa en slik mate at de opplever at det
oppstar en psykologisk kontrakt. Det vil da vaere sannsynlig at de ikke far noen
tjeneste i retur, og at det blir brudd pa kontrakten. Et slikt brudd vil kunne
medfere mindre engasjement, jobbtilfredshet og motivasjon (Bal, de Lange,
Jansen, & van der Velde, 2008) (Zhao, Wayne, Glibkowski, & Bravo, 2007), og
det samsvarer med det Rousseau skriver, om at brudd pa kontrakten vil kunne ha
negative konsekvenser for arbeidsplassen (1995).

Arbeidsgiver ensker OCB, og en av informantene papeker at det har en positiv
verdi for arbeidsplassen at medarbeiderne utever OCB. Det er mye av det pa
arbeidsplassen, akkurat som Altuntas og Baykal sier, og det er som tidligere nevnt
de engasjerte medarbeiderne som bidrar med det lille ekstra (2010).
Medarbeiderinformantene forteller at de ikke belgnnes for OCB, men at det
innebarer en form for bytteavtale. I retur far de dra pa kurs, eller ta ut
avspasering. De opplever at det handler om & gi og ta, sd hvis de har behov for &
fa ga tidligere en dag, s far de det. Dette samsvarer med SET. Mennesker har
byttet tjenester daglig, og langt tilbake i1 tid. Det skjer altsé ikke bare pa privaten,
men ogsa pa arbeidsplassen. Teori fra gammelt av sier at vi mennesker ga bort
gaver, for a bygge lojalitet og tillit mellom mennesker (Munthe & Thomassen,
2020). Er ikke det ogsé et bytte, selv om man ikke far noe fysisk overlevert i
retur? Slik jeg ser det er det ogsa en form for bytte nar man gir en gave for a fa
lojalitet og tillit i retur. Det kan ogsé vere det medarbeiderne ensker i retur. De
gjor det lille ekstra pa jobb, og i retur forventes det eksempelvis at det ikke er de
som blir sagt opp forst ved nedskjaeringer. I SET blir sosialt bytte trukket frem
som den fundamentale prosessen i sosiale systemer, og det er basert pa
frivillighet. Det er samhandlinger motivert av hva man gir og far. Helt
umiddelbart kan det oppfattes som om enkelte av medarbeiderinformantene
opplever & gi mer enn de fir. Dersom medarbeiderne hadde fitt lenn for
ekstraarbeidet hadde det vaert enkelt & bytte time mot timelenn. For medarbeidere
som jobber fulltid sé vil dette merarbeidet de gjor pa fritiden sin 1 utgangspunktet
utlese overtid 1 dagens helsevesen. Vel og merke dersom det er avtalt med leder,

og er det er snakk om oppgaver medarbeideren er pliktig til & utfere, men i det
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oyeblikket sa har man inngatt avtale om avlenning og gjengjeldelse av tjenesten
medarbeider skal utfore. Da kan det ikke knyttes til sosial bytteteori (Noack,
2020). Hadde man avtalt og klargjort det pa forhand hadde derimot medarbeidere
1 fulltidsstilling 1 helsevesenet fatt overtidsbetalt, noe som innebarer mer enn en
times jobb mot en times betalt. De fleste ville da fatt en avlenning pa 50 til 100%
ekstra. Vi vet derimot alle at penger ikke er alt, og det er ikke usannsynlig at et
bytteforhold kan vere av storre verdi. En av informantene forteller at hen er en av
de medarbeiderne som blir sendt pé kurs, og at det er kollegaer som undrer seg
over hvorfor ikke de far dra. Hen er tydelig pa at hen gjor en ganske stor innsats
pa arbeidsplassen for 4 fa det til & bli sann, og kaller det selv et bytteforhold. Hva
skjer dersom man sitter med en opplevelse av & gi mer enn man fér i retur? OCB
kan som skrevet tidligere vare preget av altruisme, men ofte har man en
forventning om & fa noe tilbake. Det kan vare tilfeller av altruisme, hvor et av
objektene har en uselvisk og offervillig holdning til den andre, og ikke er like
opptatt av likevekt (Trivers, 1971). Resiprositet innebarer en forventning om & fa
noe 1 retur, og man ma ha tillit til at motparten oppfyller sine forpliktelser. Det
finnes ingen garanti om at tjenesten blir gjengjeldt (Blau, 1998, s.88-114), og det
gjor det heller ikke i1 helsevesenet. Det hele kan sees som en uformell byttehandel
ogsd pa arbeidsplassen, og det er en forventning om at man skal fa tilsvarende
goder tilbake. Som nevnt i teoridelen kan det jeg gir fra meg ha en annen verdi for
mottaker enn for meg, og det kan fort bli en ubalanse dersom man opplever a fa
noe 1 retur av en annen verdi enn man ga fra seg. Ser vi det opp mot arbeidslivet
kan realiteten vere at leder ikke har myndighet til & gi noe av samme verdi
tilbake, eller ikke gi i retur det medarbeider forventer (Strand, 2007, s.389-399).
Det kan ogsa vare at leder har andre altruistiske medarbeidere som utever OCB.
Leders erfaring er at resiprositet ikke er en del av det, fordi disse medarbeiderne
ikke forventer noe i retur. Da kan det bli en stor skuffelse nar leder ikke oppfyller
andre medarbeideres forventninger, fordi vedkommende ikke tenker at det skal
gjores. Kan OCB ha blitt en naturlig ting for denne lederen ved at medarbeidere
utever OCB uten & kreve gjengjeldelse? S& det medferer at det ligger en
forventning der om at medarbeiderne skal uteve OCB?

En av medarbeiderinformantene opplever at ledere forventer at de skal jobbe

dugnad. Dersom det er som Organ, Podsakoff og Mackenzie péstér, at individuell
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atferd som ikke er direkte anerkjent av det formelle belenningssystemet er en
viktig funksjon i organisasjoner pa grunn av at de samlet sett fremmer aktivitet
(2005, s.3). Sé er det kanskje ikke sa rart hvis leder forventer det. Leder er
avhengig av medarbeidere som gir det lille ekstra fordi det kan bidra til at
organisasjonen nar sine mal og gjer suksess (Organ, Podsakoff, & Mackenzie,
2005). Samtidig kan man tenke seg at det er stram ekonomisk ledelse, og at det
kan ha innvirkning pé tjenestene som blir utfert. Skal man klare & gi pasientene
den pleien og omsorgen de har krav pd, sé er man kanskje nadt til 4 gjere det lille
ekstra og utove OCD. Gjor man ikke det vil ikke leder oppna de resultatene som
forventes, og det igjen kan ha negative ringvirkninger tilbake til medarbeiderne.
Men forventer leder at medarbeidere som presenterer et forbedringsforslag skal
uteve OCB, eller er det kun medarbeiders opplevelse? Dersom medarbeider har et
stort enske om & innfere forbedringsforslaget sa kan det vere andre
motivasjonsfaktorer som bidrar til at de utever OCB, og ikke det at
forstelinjeleder forventer det. Dersom signalene forstelinjeleder sender er uklare,
sa kan det handle om medarbeiders tolkning av disse. Selv om ferstelinjeleder
ikke har midler til & iverksette forbedringsforslaget, sé tilsier muligens ikke det at
medarbeideren nektes & gjore det vedkommende ensker. Utgvelse av OCB kan ha
personlige gevinster for medarbeiderne, og det i seg selv kan vare en motivasjon
for & uteve det. Det kan blant annet bidra til lennsekning og forfremmelse pa
arbeidsplassen (Abdul rauf, 2016). Sa dersom medarbeideren har et stort enske
om 4 iverksette forbedringsforslaget, si kan det vere at vedkommende iverksetter
det uavhengig av om forstelinjeleder har midler og myndighet til & samtykke 1 at
det skal gjores eller ikke, med et hdp om resiprositet. Det innebarer ikke at
forstelinjeleder har en forventning om at medarbeiderne skal uteve OCB. Tvert
imot sé kan det vaere mer eller mindre egoistiske handlinger medarbeideren
utever, med et hdp om resiprositet som for eksempel lonnsgkning, meransvar eller
forfremmelse.

Ser vi dette opp mot SET teorien, hvor sosialt bytte blir trukket frem som den
fundamentale prosessen 1 sosiale systemer, sd vet vi at dette ogsd foregér innad 1
organisasjoner (Blau, 1998, s.88-114), og slike bytter vil over tid serge for
gjensidige og givende transaksjoner og relasjoner mellom mennesker

(Cropanzano & Mitchell, 2005, s.890). Givende transaksjoner og relasjoner
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dersom det gjengjeldes vel og merke. Medarbeideren kan oppleve det som en
psykologisk kontrakt, hvor vedkommende og leder er innforstitt med
bytteavtalens vilkér (Rousseau, 1995). Medarbeideren vil da ha en forventning om
resiprositet fra leder, men om resiprositet oppstar kommer an pa flere faktorer.
Resiprositet mellom medarbeider og organisasjonen pavirkes av kvaliteten pa
forholdet mellom de, noe som har stor innvirkning pa i1 hvor stor grad prinsippet
om gjengjeldelse overholdes (Gobel, Vogel & Weber, 2013, s. 42). Ved
manglende resiprositet fra forstelinjeleder kan medarbeider se det som brudd pa
kontrakten med medfolgende konsekvenser. Brytes kontrakten vil det som nevnt
tidligere kunne medfore negative konsekvenser som redusert engasjement,
jobbtilfredshet, motivasjon og OCB (Bal, de Lange, Jansen, & van der Velde,
2008) (Zhao, Wayne, Glibkowski, & Bravo, 2007). Negativ omtale av
arbeidsplassen, som for eksempel & komme med uttalelser som at man ma jobbe
dugnad, kan ogsé vaere en negativ konsekvens. Leder og medarbeider mé vaere
innforstitt med bytteavtalens vilkar (Rousseau, 1995), og dersom ledere ikke er
innforstitt med dette sa er det ikke rart hvis resiprositet uteblir. Sann sett s& kan vi
tenke oss at leder ikke forventer OCB, men at medarbeider utever det i hdp om
resiprositet. Resiprositet uteblir og sees pa som brudd pa den psykologiske
kontrakten. Det hele er rett og slett en misforstielse, noe som ogsé ligger til grunn
for kontraktsbrudd (Rousseau, 1995). Det igjen kan bidra til at medarbeider
utvikler negative holdninger til og folelser overfor egen arbeidsplass og kommer
med uttalelser som at leder forventer at de skal jobbe dugnad (Sverdrup, 2014),
selv om det ikke er tilfelle. Samtidig ser vi at ledere er mer positive til
medarbeidere som utever OCB, og at disse medarbeiderne har gkt sannsynlighet
for & fi belonning og positiv respons pa jobben de utever. Kan det vare det som
gjor at medarbeiderne har med en opplevelse av at de ma jobbe dugnad? At de vet
det er gkt sannsynlighet for & fa positiv respons fra sin leder dersom OCB uteves,
og at det er storre sannsynlighet for a bli likt av leder (Organ, Podsakoff, &
Mackenzie, 2005, s.142-153)?

5.3 Strukturelle barrierer

Ifolge Skirbekk & Tjernshaugen bygger bdde kommunehelsetjenesten og

spesialisthelsetjenesten pa de samme prinsippene, og har en tydelig hierarkisk
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oppbygning, hvor medarbeiderne og lederne med flere, rangeres pa en rangstige.
Det innebeerer at det er leder som tar avgjerelser ( 2021). Dette samsvarer med
samtlige informanters opplevelse av hvordan organisasjonen de jobber i er
organisert. Hva slags konsekvenser har det for medarbeiderne nér de kommer med
forbedringsforslag pé arbeidsplassen?

I og med at det norske helsevesenet har en hierarkisk oppbygning bestaende av
flere lederledd, sa innebaerer det at ledere pa forskjellige nivaer i enkelte tilfeller
ma ta stilling til den samme beslutningen. Det samsvarer med samtlige
informanters opplevelse, da de alle sier at det ikke er uvanlig at forbedringsforslag
ma gjennom flere ledd, og at de opplever at det er et tungrodd system.

Det varierer fra organisasjon til organisasjon hvor mange ledd det er fra
medarbeider og opp til toppledelsen, og graden av makt folger ofte hierarkiet
(Skirbekk & Tjernshaugen, 2021). Forstelinjeledere er nederst av lederne i
hierarkiet, og medarbeiderinformantene sier noe om at forstelinjeleder ikke har
noen reel eller formell makt, noe som samsvarer med det Skirbekk og
Tjernshaugen sier (2021). Ifelge Diseth, definerte David G. Winther behovet for
makt som et enske om a kunne ha kontroll, innflytelse eller & pavirke andre
personer, grupper eller situasjoner, hvor det & etablere, vedlikeholde og utvide sin
egen makt var hensikten (Winther, sitert i Diseth, 2019, s.55-81). Inneberer det
at man som forstelinjeleder kun kan oppna kontroll, innflytelse og pavirkning
nedover 1 hierarkiet, og at man har lite man skulle ha sagt overfor overordnet
ledelse, med utgangspunkt 1 at man ofte har mindre formell makt desto lenger ned
1 hierarkiet man kommer? Bade leder- og medarbeiderinformantene sier det byr pd
utfordringer nar forstelinjeleder skal fa forankret sine ideer videre oppover i
organisasjonen. De opplever at forstelinjeleder har svert liten pavirkningskraft
oppover i organisasjonen, og at det er mange ledd som ma involveres for man kan
fa klarsignal om at man kan iverksette et forbedringsforslag. Kan det ha en
sammenheng med at blant annet kommunene har vektlagt ekonomisk-
administrativ kompetanse hos overordnet ledelse, slik at de ikke sitter med den
samme fagkunnskapen som ferstelinjeleder? Eller kan det vare at overordnet
ledelse har et s stort maktbehov at ensket om kontroll, innflytelse og pavirkning
blir for stort sett opp mot hvilken fagkunnskap de har til 4 ta beslutninger som

gjelder hvordan ferstelinjeleder skal drifte og organisere avdelingen? Hvis

84



overordnet ledelse har mest behov for 4 etablere, vedlikeholde og utvide sin egen
makt (Winther, sitert i Diseth, 2019, s.55-81), sa kan man se at det kan ha positiv
innvirkning pé egen folelse av makt, dersom alternativet er at de mé innremme at
de ikke sitter med fagkunnskapen til 4 avgjere om forbedringsforslaget er positivt
eller negativt for avdelingen. Effekten overfor forstelinjeleder og medarbeiderne
er der imot ikke sé positiv i sé tilfelle. Har ikke overordnet ledelse selvkontroll
nok til & holde tilbake maktbehovet, vil det kunne fa negative konsekvenser
(McClelland & Boyatziz i Diseth, 2019, s.75). «Det er et hierarki oppover, hvor
man kan se at jo hgyere opp du er, desto mer makt far de, og desto starre mulighet
har de til & sette streken under ja eller nei.» (MI1). Overordnet ledelse har makt til
a beslutte, men det tilsier ikke at man alltid ma vere den som tar beslutningen
hvis man ikke har den faglige kunnskapen som trengs for & gjore et godt valg.

Det oppleves som inngripende og ressurskrevende for alle, og man kan sette
spersmalstegn ved om forstelinjeleder ikke har det handlingsrommet som er
nedvendig for & drifte egen avdeling. Leder i spesialisthelsetjenesten har ifolge
nasjonal helse og sykehusplan 2022-23 den stetten og det handlingsrommet de
trenger, for & kunne ta ansvar for de malene som er satt (Helse og
omsorgsdepartementet, 2022, s.35), men det virker ikke som om informantene
sitter med samme opplevelse. Medarbeiderinformantene sier at de opplever at
forstelinjeleder har svert lite handlingsrom, og at det eneste de har myndighet til
er & flytte en pult, eller gjor en dag litt bedre enn en annen. Har forstelinjeleder for
lite spillerom nér det gjelder hva som kan besluttes og ikke?

For 4 oppné effektivt lederskap ber maktbehovet balanseres mot behovet for
tilherighet, samt makt mot prestasjoner (Winther, sitert i Diseth, 2019, s.55-81),
og det er viktig at leder klarer & finne balanse i maktutevelsen. Kan det vare en
forskjell mellom ferstelinjeleder og overordnet ledelse? Spesielt
medarbeiderinformantene sier at de sjeldent mater overordnet ledelse, og man kan
undre seg over om det kan ha en innvirkning pé det hele. For forstelinjeleder vil
behovet for tilherighet blant medarbeiderne vere til stede, og samtidig kan man
tenke seg at overordnet ledelse er mer distansert fra medarbeiderne enn det
forstelinjelederne er. Forstelinjeledere har neerhet til faget, og vil ofte oppfatte seg
selv bade som kollega og leder for sine medarbeidere. P& den méten far de

opprettholdt et godt og personlig forhold til sine medarbeidere, for & fa dekket et
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tilfredsstillende sosialt liv samt sine sosiale behov pa arbeidsplassen (Hast, 2019).
Ikke minst far de muligheten til & skape en relasjon til medarbeiderne. Ser man
dette opp mot LMX teori, sa ser man at kvaliteten pa forholdet mellom leder og
medarbeider har innvirkning pé jobbrelatert trivsel og effektivitet pa bade godt og
vondt, da man ser en naer sammenheng mellom relasjonen mellom medarbeider
og leder og arbeidsprestasjoner og trivsel (Bauer & Erdogan, 2014-2015).
Forstelinjeleder kan ha mye 4 hente ved & etablere gode relasjoner til sine
medarbeidere. SET bygger pa prinsippet om bytting av tjenester, og over tid kan
det bli et godt verktey i relasjonsbygging mellom leder og medarbeider.
Overordnet ledelse har muligens ikke samme behov. Lederinformantene jobber
tett pa sine medarbeidere, og kommer med uttalelser som tilsier at de har
kjennskap til dem. Det er der imot ikke kommet frem noe informasjon om at
overordnet ledelse er en del av avdelingen pa samme maéte. Ifolge
medarbeiderinformantene far leder et ekstra verktoy nér de kjenner medarbeiderne
sine godt. Hva da hvis de strukturelle barrierene hindrer leder 1 & skape gode
relasjoner? Hvis leder skaper en god relasjon til sine medarbeidere fir leder bedre
innsikt i medarbeidernes kompetanse slik at ressursene kan benyttes pa en bedre
mate. Man kan tenke seg at man gar glipp av verdifulle ressurser dersom man ikke
har denne innsikten, og med den hierarkiske oppbyggingen og informasjonen
samtlige informanter kommer med s& kan man se det som sannsynlig at det kan
vere det som er forskjellen mellom ferstelinjeleder og overordnet ledelse.
Forstelinjeledere far mulighet til & skape en god relasjon til sine medarbeidere,
noe som kan gi innsikt og verdifull informasjon nir medarbeiderne presenterer
sine forbedringsforslag. Overordnet ledelse er der imot mer distansert, og har
ifolge vére informanter ikke samme relasjon til de som forstelinjeleder, og heller
ikke samme innsikt. Med tanke pé at en god relasjon sannsynligvis innebaerer hoy
grad av gjensidig respekt og lojalitet, og det igjen vil kunne bidra til en
forpliktelse til & gjengjelde tjenester (Bauer & Erdogan, 2014-2015), sa kan man
tenke seg at medarbeiderne er den tapende part. Relasjonen og innsikten til
overordnet ledelse er redusert med utgangspunkt 1 den hierarkiske oppbygningen,
og det er sannsynlig at overordnet ledelse ikke foler seg forpliktet til & gjengjelde

tjenester overfor medarbeiderne.
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Medarbeiderinformantene sier at overordnet ledelse har liten innsikt i hva de
driver med. Hva legger grunnlaget for slik innsikt? Flere av
medarbeiderinformantene sier ganske mye som kan linkes opp mot relasjon
mellom medarbeider og leder, men lederinformantene sier ikke direkte noe om
relasjon mellom forstelinjeleder og overordnet ledelse. Ifolge Spurkeland er de
fem f-ene grunnleggende for a bli kjent med et menneske, slik at man far en
forutsetning for & lede vedkommende. Man trenger informasjon om bade
fagmennesket, familiemennesket, fritidsmennesket, fortidsmennesket og
fremtidsmennesket (Spurkeland sitert av Hammernes, 2021). Som leder har man
som oppgave & lede folk, men alle er ikke like. Man ma mete hver og en
medarbeider der de er, med sekelys pa relasjonen (Sverdrup, 2014), noe som
samsvarer med uttalelser fra flere av medarbeiderinformantene.
Spesialisthelsetjenesten er organisert etter fagomradene, og har fitt et bredt
spekter av profesjoner (Laerum, 2012). Det kan bidra til medarbeidernes
opplevelse av at man sitter pa hver sin tue. Overordnet ledelse sitter ikke alltid
med samme fagkunnskap som ferstelinjeleder og medarbeidere, og det gir
medarbeiderne en opplevelse av at overordnet ledelse ikke har innsikt i hva
medarbeiderne «pa gulvet» gjor, og pa grunnlag av det velger a prioritere ned ting
som er viktig for dem.

Ifolge medarbeiderinformantene fér leder et ekstra verktoy nér de kjenner
medarbeiderne sine godt. Ved at leder skaper en god relasjon til de, far leder bedre
innsikt i medarbeidernes kompetanse ogsa videre, slik at ressursene deres kan
benyttes pd en bedre méite. Det er vel like viktig for overordnet ledelse? Kan den
hierarkiske oppbygningen vare et hinder for relasjonsbygging? Dersom
overordnet ledelse skal fa innsikt 1 hva medarbeidere «pa gulvet» gjor, sd mé de
bygge relasjoner bade med dem og ferstelinjeleder. P4 den méten kan de oppna
innsikt 1 kompetansen, styrker og svakheter hos forstelinjeleder og medarbeiderne.
S& kan man selvsagt tenke seg at det kan bli en umulig oppgave, da antall
personer overordnet leder har under seg bidrar til at det blir utfordrende. Man kan
ikke forvente at de skal fa kjennskap til alle. Det man der imot kan forvente, er at
de bygger en sa god relasjon til forstelinjeleder, at de via vedkommende far

innsikt 1 medarbeiderne.

87



Den hierarkiske oppbyggingen og fordelingen av myndighet og makt innebarer at
forstelinjeleder ikke har myndighet til & ta alle beslutninger, og at det ma loftes til
overordnet ledelse. Samtidig som informantene ser det som en utfordring, ser
lederinformantene viktigheten av at ting blir leftet opp til flere nivéer.
Medarbeiderne opplever at forstelinjeleder har faglig innsikt, noe som kan veare
en fordel for medarbeiderne. Samtidig kan man kanskje ikke forvente at
forstelinjeleder har den samme gkonomisk-administrative kompetanse som trengs
nar enkelte beslutninger skal tas, og at det er grunn nok til at en del
forbedringsforslag mé leftes videre til overordnet ledelse. En hierarkisk
oppbygning gjor at man kan vektlegge forskjellig kompetanse pa forskjellige
ledernivéer, og det ser ut til at spesielt kommunene har valgt & vektlegge en
okonomisk-administrativ kompetanse pd rddmann/administrasjonssjefsnivaet,
fremfor felles faglig ledelse (Stortingsforhandlinger, 2015). Med utgangspunkt i
de ekonomiske utfordringene mange kommuner befinner seg i idag, sa kan man se
at det kan ha sine fordeler, samtidig er det slik at det kreves tilgang til god helse
og sosialfaglig kunnskap (Fredrikstad Kommune, 2022) (Stortingsforhandlinger,
2015). En av lederinformantene papeker at det er borgerne sine penger som
forvaltes, og at det av en grunn kan vare positivt at eventuelle forbedringsforslag
loftes opp til flere ledd. Det er muligens nettopp fordi de forskjellige ledernivéene
har forskjellig kompetanse og fokus at dette er viktig, fordi man da kan ivareta
tjenestetilbudet og samtidig opprettholde god ekonomisk styring. Ved & ha en
hierarkisk oppbygning vil man kunne vektlegge forskjellig kompetanse pa de
forskjellige ledelsesnivdene, og ivareta drift pd en méte man ikke far dersom
samtlige sitter med samme kompetanse. Flere av informantene sier de kun ser
egne behov og hva som skjer pa egen avdeling. Med en hierarkisk oppbygning vil
overordnet ledelse ha en mer helhetlig oversikt. Det er hierarkiet som er
utgangspunktet for fordeling av makt til de forskjellige ledelsesniviaene, og man
fir myndighet og makt til & ta beslutninger pé organisasjonens vegne (Strand,
2007). Alle forbedringsforslag er ikke gode, og kan ga utover andre tjenestetilbud.
Sann sett sa kan den hierarkiske oppbygningen vare en fordel. Det er ikke sikkert
forstelinjeleder eller medarbeiderne ser at forbedringsforslaget kan ha negative
konsekvenser for den totale drift, og av den grunn kan det vaere positivt at

overordnet ledelse blir involvert nr medarbeidere presenterer forbedringsforslag.
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Ved at overordnet ledelse sannsynligvis ikke har den samme relasjonen til
medarbeiderne, sd kan det vere lettere for de & vurdere forbedringsforslaget med

et noytralt blikk, uten & vaere preget av kvaliteten pd denne relasjonen.

Ut ifra Steven Lukes tre dimensjoner av makt, sa ser man at overordnet ledelse
sitter med makten til & f4 gjennomslag for sine ensker, men det vil ikke si at det
alltid er et klokt valg (2021). Man har makt til & beslutte, men det tilsier ikke at
man alltid ma vere den som tar beslutningen hvis man ikke har den faglige
kunnskapen som trengs for & gjere et godt valg. Spesielt medarbeiderinformantene
uttaler at det oppleves som om overordnet ledelse tar beslutninger uten & ha
innsikt i den jobben medarbeiderne utforer. Som nevnt tidligere ber maktbehovet
balanseres, og det er viktig at leder klarer & finne balanse 1 maktutevelsen
(Winther, sitert i Diseth, 2019, s.55-81). Det kan innebere at man som leder ma
«svelge noen kameler», spesielt hvis man faktisk ikke er den som sitter med
fagkunnskapen. Leavitt sier at hierarkiet er en nedvendighet, og at det bidrar til at
organisasjonene blir mer effektive (2005, s.15-52). Samtidig bestér
helseforetakene i hoy grad av personer med fagutdannelser, og det er sannsynlig
at fokus og mal ikke alltid vil vare samstemt mellom toppsjefene i helseforetak
og statens selskapsstyring (Departementenes sikkerhets-og serviceorganisasjon,
2016). Hierarkiet kan kanskje bidra til at man blir mer effektive, men i
helsevesenet sd handler ikke alt om effektivitet. Dersom fagkunnskapen forringes
oppover 1 systemet, vil det kunne oppleves utfordrende for medarbeidere samt
forstelinjeledere. En av lederne som ble intervjuet papekte nettopp dette.
Vedkommende har en opplevelse av at det byr pa utfordringer at helsevesenet
bestar av mange profesjoner, og mange spesialister pa forskjellige fagomréder,
bade parallelt, og ogsad oppover i hierarkiet. Man sitter pa en méate pa hver sin tue,
og skjermer om eget fagomrade. Dette har samtlige informanter en opplevelse av.
De opplever at det er utfordrende for leder a fa forankret sine ideer videre.
Spesialiseringen kan by pé utfordringer. En av informantene tenker at dette ville
vaert enklere dersom man hadde samme kompetansebakgrunn oppover 1
hierarkiet, og at det kunne lettet prosessen. Det er hgyt utdannet personell, det er
kunnskapsbedrifter, og man skal argumentere godt. Skjenner de ikke hensikten

oppover, s kommer man ingen vei. Det kan virks som at posisjonsmakt trumfer
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ekspertmakt, noe som kanskje ikke alltid er det beste. Tilsynsfunnene til
helsetilsynet kan tyde pa at det er lite gunstig for det pasientnaere arbeidet. Arbeid
med kvalitet og pasientsikkerhet er for dérlig forankret 1 ledelsen
(Stortingsforhandlinger, 2015). Disse uttalelsene stemmer overens med det
Kaufmann og Kaufmann skriver i sin bok, om at forstelinjeledere forseker &
henvise til medarbeideres kompetanse nér de skal pavirke overordnet ledelse
(2015). Medarbeiderinformantene opplever at forstelinjeleder ikke har reel makt.
Kan det vere at overordnet ledelse ikke tillegger forstelinjeleder bedre
kunnskaper enn seg selv, slik at det blir vanskelig for vedkommende a fa
ekspertmakt (Lai, 2015, 5.36)? Dette kan ogséa vaere utfordrende for
medarbeiderne overfor forstelinjeleder, spesielt med tanke pa at
medarbeiderinformantene har forstelinjeledere med samme profesjonsbakgrunn
Da kan det vaere at leder undrer seg over hvorfor medarbeideren kan vite bedre
enn de selv (Lai, 2015, s.36).

Nér en medarbeider kommer med et forbedringsforslag til sin leder, vil nermeste
leder ta en vurdering pd om dette er noe vedkommende ensker og eventuelt kan
beslutte a iverksette. Informantene som jobber i kommunehelsetjenesten opplever
at hele kommunen mé involveres, for de far klarsignal om at endringer som det er
helt tydelige behov for fra medarbeiderne og forstelinjeleders side, kan
iverksettes.

To av informantene har jobbet i bade stor og liten organisasjon. De pépeker at det
opplevdes som forenklende at det var fa ledd opp til toppledelsen i den lille
kommunen. Informantene opplevde at det matte loftes og dreftes i alle rad og
instanser 1 storre kommuner (LI2). Desto sterre organisasjonen er, desto flere ledd
ma eventuelle beslutninger gjennom. Den hierarkiske oppbygningen innebaerer en
formell maktfordeling, og man ser at det er stor forskjell pa rollene og graden av
makt fra medarbeiderne, mellomlederne og opp til toppledelsen (Skirbekk &
Tjernshaugen, 2021). MIS sin erfaring er at veien fra forbedringsforslag til
handling er vesentlig kortere i mindre organisasjoner. Ved & inneha lederrollen fér
man myndighet og makt til & ta beslutninger pa organisasjonens vegne. Desto
lenger ned man kommer, desto mindre makt har man ofte (Skirbekk &
Tjernshaugen, 2021). Dette samsvarer med informantenes opplevelse av at

forbedringsforslag ma dreftes med overordnet ledelse nér forstelinjeleder ikke
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selv har handlingsrom til & beslutte. Leders handlingsrom vil si noe om dette kan
besluttes av forstelinjeleder eller om det ma loftes videre oppover i hierarkiet. Det
er stor forskjell pa ledere pa de forskjellige nivaene, og hva slags myndighet og
makt som folger med de forskjellige lederrollene (Skirbekk & Tjernshaugen,
2021). Den hierarkiske oppbygningen inneberer en fordeling av formell makt, og
desto lenger opp 1 systemet man kommer desto mer formell makt har man
(Leavitt, 2005). Informantene oppgir som nevnt & ha en opplevelse av at
beslutninger mé loftes til flere lederledd for neermeste leder kan iverksette en
onsket endring. Det kommer frem at medarbeiderne og lederne som ble intervjuet
har forskjellig oppfatning av om leder har stort eller lite handlingsrom. Hva slags
myndighet som bli delegert sier noe om hvilken grad av beslutningsmakt, makt,
fullmakt og frihet en leder har fatt av overordnet ledelse, og det er dette som ofte
omtales som handlingsrom (Strand, 2007, s.389). Lederne opplever at de har stort
handlingsrom, mens medarbeiderne opplever at det er lite. Har medarbeiderne nok
informasjon om rammene leder har 4 forholde seg til? Nér det gjelder inkongruens
mellom leders og medarbeiders oppfatning av leders mulighet for & beslutte og
leders handlingsrom, s& kan man tenke seg at det er avgjerende hva slags
informasjon og forventning man har som utgangspunkt. Leders handlingsrom sier
noe om hva slags beslutninger leder har autoritet og myndighet til a treffe og
gjennomfore, og de handler ut ifra flere faktorer som instrukser, egne vurdering
og analyser, vaner, reelle og innbilte forventninger, og press (Strand, 2007, s.389).
Kan det vere det som gjor at det er forskjellig oppfatning av leders handlingsrom?
Leder har god innsikt og kjennskap til sine rammer og retningslinjer, og har sine
forventninger med utgangspunkt i dem. Samtidig har muligens ikke
medarbeiderne den samme innsikten. Dersom de forventer mer enn leder har
mulighet til & innfri, sa vil det vaere inkongruens. Leder og medarbeider har
sannsynligvis ikke samme innsikt i alle faktorer som pévirker leders mulighet til &
ta beslutninger. Medarbeideren kan sitte med en oppfattelse av at leder kan
beslutte svert fa ting uten a fa godkjennelse av overordnet leder, mens leder kan
sitte med en oppfattelse av det stikk motsatte, fordi vedkommende vet hva hen
kan forvente. Samtidig rapporteres det at mange ledere, spesielt forstelinjeledere,
ikke opplever & ha myndighet som korresponderer med det ansvaret de har, noe

som kan vare utfordrende nar en leder har et totalansvar for administrativ ledelse
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og daglig drift (Knutsen, 2016). Lederne opplever a ha stort handlingsrom,
samtidig som de sier at det kan vaere utfordrende & fa forankret ideer hos
overordnet ledelse. Det er hoyt utdannet personell, det er kunnskapsbedrifter, og
man skal argumentere godt. Skjenner de ikke hensikten oppover, s& kommer man
ingen vei. Medarbeiderne opplever at det ma argumenteres godt nér
forbedringsforslag skal presenteres, og det samsvarer med det Linda Lai skriver.
Det er ikke alltid all kunnskap er makt, selv om argumentene fra en med kunnskap
vanligvis veier tyngre enn argumenter fra en uten antatt ekspertise pa omradet.
Enkelte ganger sd er det antall argumenter som er avgjerende. Har medarbeideren
god argumentasjonsteknikk, s& vil det kunne eke sannsynligheten for at de far
gjennomslag for forslaget sitt. Det vil vere lettere & pdvirke andre uavhengig av
profesjon og rolle, spesielt nir mottaker ikke sitter med kunnskap eller ser
viktigheten av forbedringsforslaget. (Lai, 2015, s.73-85). Det er jo nettopp det
flere av informantene sier, badde av medarbeider- og lederinformantene, at dersom
det ikke er viktig for de eller de ikke ser nytten av det, sa er det enklere & fortsette
som for. Da vil god argumentasjonsteknikk vare en fordel.

Medarbeiderne har tydelige forventninger til neermeste leder. Samtidig sier teorien
at det er mange andre rundt en leder som ogsé har det (Strand, 2007, s.389-399).
Disse forventningene er nok ikke alltid samstemte. Vi vet at overordnet ledelse,
HR- avdelingen, tillitsvalgte, verneombud samt mange andre personer rundt
lederen, vil ha sine forventninger til bade leders atferd og handlinger i tillegg til
medarbeiderne (Strand, 2007, s.389-399). Alle ser sannsynligvis mest sine egne
behov, og medarbeiderinformantene sier nettopp dette. De har forstaelse for at de,
som andre, ser mest sine egne behov. MI2 sier noe om at man som medarbeider
sitter med detaljkunnskap om det spesifikke, og kun er opptatt av det som er der,
og trekker frem at det kan vare en utfordring. Nar man da kommer med et
forbedringsforslag, sa er det veldig detaljbasert pd medarbeiderniva, og man ser
ikke helheten. Da er det kanskje ikke s& dumt at organisasjonene har en hierarkisk
oppbygning slik at overordnet ledelse har mer oversikt over det totale bildet? En
leder har ifelge Knudsen et totalansvar for administrativ ledelse og daglig drift
(Knudsen, 2021). Overordnet ledelse, hele veien til toppledelsen har dette
ansvaret, slik at toppledelsen naturlig nok ma ha den helhetlige oversikten. Som

noen av informantene sier sd forstar de at overordnet ledelse ikke kan se alle
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detaljer pd medarbeiderniva. Medarbeiderne tenker ikke pa den ekonomiske biten,
og ledelsen kan ikke se alle detaljene som er under seg. Sann sett handler det ikke
bare om at ledere ikke har innsikt og kompetanse om hva som foregar pa
medarbeiderniva eller hva som har innvirkning pa at de kommer med sine
forbedringsforslag. Det handler like mye om at medarbeidere ikke har innsikt i
hva som skjer pé ledelsesnivé og hva som har innvirkning pa dem nér de tar
beslutninger. Vi kan vel heller ikke forvente at den motsatte part skal ha

fullstendig innsikt?

Lederne papeker at det er mer utfordrende & imetekomme en medarbeider som er
negativ, og som legger frem forbedringsforslaget mer som en klage enn et
forbedringsforslag. Dersom medarbeideren kommer med negativitet og uttrykker
det som en klage, sa er kanskje ikke den argumentasjonen som trengs pa plass.
Gode og sterke argumenter er selvsagt mer overbevisende enn darlige (Lai, 2015,
s.73-85), og argumenter som at «dette ma vi endre, fordi det fungerer ikke» er
muligens ikke argument godt nok for lederne, og en av lederinformantene sier at
hen rett og slett blir provosert av slike holdninger. Det kan samsvare med det Lai
skriver i sin bok om at et godt argument ikke er godt nok, men at det er enda
viktigere med mange argumenter (Lai, 2015, s. 73-85). Samtidig sa star det
kanskje ikke i stillingsbeskrivelsen til medarbeiderne at de har som oppgave a
«selge» inn forbedringsforslag til lederen sin? Medarbeiderne opplever at de ma
veere flinke til & begrunne hvorfor de ensker a gjore ting pa en annen mate, og at
det helst ber begrunnes i forskning. Mye tyder pd at saklig argumentasjon er en
type teknikk som ansees & vere den beste og mest redelige teknikken for &
pavirke andre uavhengig av profesjon og rolle. Dette er spesielt viktig dersom
saken det gjelder ikke er like viktig for mottakeren, eller nar mottakeren ikke
sitter med nok kunnskap pa omradet det gjelder (Lai, 2015, s.73-85). At leder ikke
har samme innsikt pa omrddet som medarbeideren er ikke si usannsynlig, og flere
av lederne péapeker det i forbindelse med intervjuene. Informantene trekker frem
at det er medarbeiderne som jobber «pa gulvet» som vet best hvor skoen trykker,
samtidig uttaler en medarbeider at hen opplever at leder snakker vedkommende
helt rundt ndr hen kommer med forbedringsforslag. Medarbeideren har forberedt

seg og kommer med sine argumenter, men opplever at leder er mer opptatt av &
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fremme sine motargumenter pa en slik méte at medarbeideren glemmer sine egne
poeng. «Argumentene fra en som har hegy ekspertmakt pd omradet det gjelder, vil
vanligvis veie tyngre enn argumentene som kommer fra en person uten antatt
ekspertise pa omradet» (Lai, 2015, s.35-40). Samtidig kan personlige
argumentasjonsevner bidra til at man klarer 4 presentere sine argumenter pa en
slik mate at det gir inntrykk av at man har ekspertise, troverdighet og pélitelighet.
Gode argumentasjonsevner er derfor en viktig maktbase, som kan bidra til at man
klarer & frembringe bade bedre og flere argumenter enn en som ikke har slike
evner. Kan man tenke at leder allerede har tatt en beslutning om hva som skal
besluttet, og har en negativ innstilling allerede for medarbeideren kommer med
forslaget? Lukes andre maktdimensjon gér ut pé at indirekte makt blir utevd
allerede for beslutninger blir tatt. For en beslutning tas, har allerede noen utevd
makt ved & beslutte hva som skal besluttes (Lukes, 2021). Er det dette som skjer i
slike situasjoner? I enkelte situasjoner sa kan leder ha en innstilling om at
vedkommende vet best, og av den grunn egentlig ikke interessert i & here noen
argumenter for endring. Det er ingen beslutning som skal tas, fordi det allerede er
utevd en indirekte form for makt ved at det ikke skal besluttes. Leder er i en
posisjon og en rolle som tilsier at vedkommende er over medarbeideren i
hierarkiet. Den hierarkiske oppbygningen innebarer en formell maktfordeling, og
graden av makt folger hierarkiet. Desto lenger ned man kommer, desto mindre
makt har man, og det innebarer at medarbeideren 1 utgangspunktet er underlagt
leder (Skirbekk & Tjernshaugen, 2021). P4 en annen side sé kan det vare at
medarbeideren innehar sdkalt ekspertmakt. Leder har makt blant annet ut ifra
rollen hen innehar (Strand, 2007), mens medarbeider kan ha makt med
utgangspunkt i kunnskapen hen har. Kompetanse og kunnskap er en viktig kilde
til makt (Lai, 2015, s. 35-40). Bade jobberelevant kompetanse og sosiale
ferdigheter og evner kan vare viktig 1 forbindelse med sosial makt. Utfordringen
er derimot at kunnskap kun gir sosial makt dersom den anerkjennes. Dersom den
medarbeideren som kommer med forbedringsforslaget ikke blir sett pad som
kunnskapsrik av lederen, har medarbeideren lite eller ingen makt (Lai, 2015, s.35-
40). Er ikke medarbeideren god pé a legge frem sine argumenter, og far formidlet
kunnskapen hen sitter pd pd en god méte, sa er det sannsynlig at budskapet ikke

ndr frem til leder pa en slik méte at det er interessant for leder a bruke tiden pa

94



det. Dette samsvarer med det informantene sier under intervjuene. Bade ledere og
medarbeidere tenker at det er lettere a imetekomme konstruktive
tilbakemeldinger. Blir ekspertmakt den tapende part, hvis man ikke samtidig sitter
med gode argumentasjonsevner? Ifelge Lai er det slik at «noen personer har en
helt unik evne til & overbevise eller overtale andre gjennom sine argumenter»
(2015, s. 39). Dersom leder sitter med de beste argumentasjonsevnene, sa er et
sannsynlig at makten som folger lederrollen trumfer ekspertmakten. En av
lederinformantene sitter med en opplevelse av at det er personavhengig og ikke
profesjon eller rolleavhengig nér det kommer til om hen gar for
forbedringsforslaget eller ei. Det kan samsvare med teorien om at
argumentasjonsevnene kan ha innvirkning. En av informantene bruker flere
kommunikasjons mater ndr hen skal fremme et forbedringsforslag. Epost blir ofte
brukt i fersteomgang, for at vedkommende skal fa ordlagt og fremmet sitt forslag
pa rett mate uten avbrudd. Det vil si at leder allerede kjenner til saken, nér
medarbeideren tar en prat om det. Og det & gjenta argumenter kan vare effektivt
for & oke pavirkningskraften. Da gjentas argumentene og virker kjente, og blir
lettere & akseptere (Lai, 2015, s.75). S& det handler kanskje ikke alltid kun om at
man som medarbeider ikke ma legge frem forbedringsforslag som en klage, men
at leder ogsd maé ta seg tid til & lytte ordentlig til det budskapet medarbeideren

sender.

5.4 Sammenfatning

La oss na se hvordan alt dette kan henge sammen, og hvordan det kan sees opp
mot problemstillingen og forskningsspersmalene.

Lederinformantene sier de har sgkelys pa & skille sak og person nar medarbeider
kommer med et forbedringsforslag. De legger vekt pa andre egenskaper ved
medarbeideren som innsikt, engasjement, 4 vaere «frempa i skoa» og sé videre.
Dette er egenskaper vi kan se fremmes av at leder og medarbeider har en god
relasjon. Det kan tyde pa at denne relasjonen ligger til grunn for LMX av hoy
kvalitet og utevelse av OCB. Samtidig har de strukturelle barrierene en
innvirkning, og man kan tenke seg at dette ogsa kan bidra til at medarbeiderne
utever OCB. Hvorfor? La oss se pé det gjennom illustrasjonen jeg har laget pa

neste side, hvor det hele starter med at medarbeiders innovative potensiale.
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OVERORDNET
LEDELSE

lustrasjon 10: Utfall av forstelinjeleders respons pd medarbeiders innovative potensiale (Egen
illustrasjon)

1. Medarbeiders innovative potensiale (grenn pil ned mot venstre) formidles

forstelinjeleder
2. Der moter det en negativt ladet relasjonell barriere
Forstelinjeleder sender negativ respons i retur til medarbeideren

4. Medarbeiders innovative potensiale (grenn pil opp mot heyre) formidles

forstelinjeleder

5. Der mater det en positivt ladet relasjonell barriere

6. To alternativer til respons
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a. Forstelinjeleder sender umiddelbart positiv respons i retur til
medarbeider
b. Forstelinjeleder har ikke myndighet til & selv beslutte og
videreformidler innovativt potensiale til overordnet ledelse
7. Overordnet ledelse sender negativ eller positiv respons tilbake til
forstelinjeleder
8. Forstelinjeleder sender positiv eller negativ respons tilbake til medarbeider
9. De bla pilene er de strukturelle barrierer som pavirker alle ledd
10. Et resultat av all respons kan vare at medarbeidere utever OCB
11. OCB kan ha bade positive og negative konsekvenser for organisasjonen,

dette vises med de rede og gronne pilene ut fra OCB

Hvordan kan det ha seg at OCB blir en mulig konsekvens uansett?

La oss starte med punkt 1-3.

Medarbeider formidler innovativt potensiale til forstelinjeleder. Relasjonen
mellom medarbeider og ferstelinjeleder er negativt ladet. Det kan vere at
forstelinjeleder ikke ser at medarbeider har engasjement, innsikt,
gjennomfoeringsevne ogsd videre, med utgangspunkt i at det ikke har vaert fokus
p4 & etablere en relasjon med medarbeideren.

Negativ respons kommer 1 retur, og ferstelinjeleder benytter seg ikke av
medarbeiderens innovative potensiale. Ifolge teorien er det stor sannsynlighet for
at OCB reduseres (Robinson & Morrison, 1995), samtidig kan jeg se det som
sannsynlig at medarbeider utever OCB med utgangspunkt i ansvarsbevissthet
(Altuntas & Baykal, 2010), og eventuell opplevelse av kontraktsbrudd (Rousseau,
1995). Informantene har gitt uttrykk for at medarbeiderne gjor det lille ekstra for
pasientene, og ikke nedvendigvis for avdelingen de jobber i. De har et onske om
a gi faglige forsvarlige og omsorgsfulle tjenester med utgangspunkt i
helsepersonelloven §4 (Lovdata, 2011), alternativt s& har de et hdp om at
forstelinjeleder skal gjengjelde ved & iverksette etter hvert. Det kan vere arsaken
til at de, som en informant sa, utever OCB 1 tre ar til tross for lite resiprositet fra

ledelsen.
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Ser vi pd punkt 4-6a, sd er det en god relasjon mellom medarbeider og
forstelinjeleder, og sé lenge forstelinjeleder har myndighet sa sendes det
umiddelbart positiv respons i retur. Forstelinjeleder viser tillit og anerkjennelse
overfor medarbeider, og bygger oppunder LMX relasjonen. Dette kan igjen gi
medarbeideren lyst til & gjengjelde denne responsen ved & uteve OCB.

Punkt 6b-8 innebaerer at forstelinjeleder ikke har myndighet til & respondere uten
a sende det videre til overordnet ledelse. Det utgjor en strukturell barriere.
Overordnet ledelse er de som ma beslutte om det skal sendes negativ eller positiv
respons.

Utfallet av denne responsen kan utlese OCB pa samme méte som ved punkt 1-3
og 4-6a. Man kan 1 tillegg tenke seg at medarbeider kan uteve OCB ved negativ
respons, 1 og med at det er overordnet leder (de strukturelle barrierene) som er
arsaken til negativ respons, og ikke forstelinjeleder. S& det vil vaere viktig for
medarbeider & opprettholde en LMX av hey kvalitet. Det var tross alt ikke
forstelinjeleder sin skyld at forbedringsforslaget ikke ble iverksatt.
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6.0 Konklusjon

Mine funn tyder pa at det finnes bade relasjonelle og strukturelle barrierer som
pavirker om forstelinjeleder benytter seg av medarbeiderens innovative potensiale
eller ikke. Dersom forstelinjeleder tar seg tid til & bli kjent med sine medarbeidere,
og skaper gode relasjoner sé vil det ha positive konsekvenser, og sannsynligheten
for at det innovative potensialet blir benyttet gker. Gode relasjoner gker
sannsynligheten for LMX av hey kvalitet, det fremmer positiv adferd hos
medarbeiderne som avdelingen vil ha nytte av, som for eksempel OCB. Hvis
medarbeider da presenterer et forbedringsforslag, sd vil summen av relasjon,
LMX av hey kvalitet og OCB kunne bidra til at ferstelinjeledere gir positiv
respons. Med andre ord vil det & skape en god relasjon til sine medarbeidere
kunne fremme en benyttelse av det innovative potensiale, og bidra til at den

relasjonelle barrieren brytes.

Manglende innsikt fra overordnet ledelse er ifelge mine funn en tydelig barriere
som hemmer at det innovative potensialet benyttes, og det er mye som kan tyde pa
at den faglige forankringen oppover i hierarkiet blir forringet. Med utgangspunkt i
den hierarkiske oppbygningen av norsk helsevesen og fordeling av myndighet, sa
kan det vaere arsak nok til at medarbeidere far negativ respons pé sine
forbedringsforslag. Ferstelinjeleder har ikke myndighet eller makt til & gi positiv
respons, og overordnet ledelse har manglende faglig innsikt.

Mye tyder ogsa pd at sterrelsen pé forstelinjeleders handlingsrom hemmer at det
innovative potensialet benyttes. Alle informantene sier det er vanskelig a fa
forankring hos overordnet ledelse, og at det mangler faglig kompetanse. Man kan
undre seg over at det ser ut som stillingsmakt trumfer profesjonsmakt, og at
overordnet ledelse er lite lydhere overfor forstelinjeledere og medarbeiderne. Det
kan virke som overordnet ledelse ikke benytter seg av den kompetanse som finnes
hos forstelinjelederne og medarbeiderne, og at det er det som hemmer at
forstelinjeleder benytter seg av potensiale. De har ikke handlingsrom til & gjere
det.

Nér det gjelder funnet som omhandler OCB sa tilsier teorien at medarbeider i
helsevesenet utever OCB 1 heoy grad. Det inntrykket ga ogsa

medarbeiderinformantene. OCB har en tydelig positiv effekt nar medarbeider
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presenterer sitt forbedringsforslag. Det har en fremmende effekt, og det kan virke
som at OCB er en atferd leder ensker hos den medarbeideren som presenterer
forslaget. Det kan vere sannsynlig at det ikke er fordi organisasjonen skal na sine
mal at OCB uteves, men at det uteves pa grunn av en opplevelse av forpliktelse

overfor pasientene.

6.1 Begrensninger og videre forskning

I forbindelse med gjennomfoering av denne masterstudien ble medarbeidere og
ledere intervjuet. Det kommer frem at det finnes strukturelle barrierer. Det kan
vare interessant & se pd forholdet mellom overordnet ledelse og forstelinjeleder
med fokus pa faglig kompetanse og dens verdi. En svakhet i studien kan vare at
informantene er fra bdde kommune- og spesialisthelsetjenesten. Det kan vere
funn hadde fremkommet litt annerledes dersom man kun hadde hatt informanter
fra henholdsvis et av stedene. Overordnet ledelse er ikke tatt med som
informanter, funn kunne endret seg dersom de hadde vart inkludert og kommet
med sine synspunkter.

Nér det gjelder den relasjonelle barrieren kan vil det vaere interessant a se hvilke
grep forstelinjeleder tar for & bygge gode relasjoner med sine medarbeidere, eller
hva som hindrer at det blir gjort. Kan det ha ssmmenheng med for stort
lederspenn? Eller kan det vare at arbeidspresset er sapass stort at det er for lite tid
til & bygge relasjoner? Dette er faktorer jeg ser det vil vaere interessant &
undersegke videre, for 4 kunne se det opp mot leders benyttelse av medarbeidernes
innovative potensiale.

Medarbeiderinformantene sier selv at de har egenskaper og atferd som tilsier at de
er over gjennomsnittet engasjert pa arbeidsplassen. Dette kan ogsé vaere arsaken
til at de var villige til 4 stille som informanter i forbindelse med denne studien.
Det kan selvsagt bidra til at man fér et litt skjevt bilde pa hvilke faktorer som har
innvirkning pé det hele. Dersom man skal ga videre og se nermere pa fenomenet,
anbefaler jeg at man tar en undersekelse pé avdelinger 1 helsevesenet hvor
kandidater blir trukket ut vilkérlig, slik at man favner et bredt spekter av
medarbeidere. Dette for & fange opp de som liker & «la humla suse», for & se om
informasjonen man fir hentet ut via de kan bekrefte funn som er gjort i denne

studien, eller om det er andre faktorer som dukker opp.
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prosjektet
- lagringshegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningane ikke lagres langre enn nadvendig for & oppfylle formilat

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

54 lenge de registrerte kan identifiseres | datarnaterialet vil de ha felgende rettigheter: innsyn (art. 15}, retting (art 16), sletting (art. 17),
begrensning [art. 18), og dataportabilitet (art. 20}

NS0 vurderer at informasjonen om behandlingen som da registrerte vil motta oppfyller kovens krav il farm og innhald, j# art, 12.1 og
ar. 13,

Wi minner am at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plike 6l § svare innen en maned.

FELG DIMN INETITUSIONS RETMIMNGSLIMIER

N5 legges ©il grunn a1 behandingen opplyller kravene i persorvernforcrdningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet eg konfidensislitet
[art. 5.1. f) o sikkerhet (art 321

Wed bruk av databehandler (spemresigemaleverander, siylagring elber videosamitale) mb behandlingen opphylle kravena til bruk av
databehandler, ji. art 28 og 29, Bruk leveranderer som din institusion har aviale med.

For & forsikre dere om at kravene opplylles, rmd dere falge inteme retningsinjer og/eller ridfore dere med behandlingsansvarlig



institugjan.

MELD VESENTLIGE EMDRIMNGER

Dersom det sijer vesentlige endringer | behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nadvendig & melde dette 1il NSD ved &
oppdatere meldeskjernaet. Far du melder inn en endring oppfordrer vi dea til & lese om Avilin type endringer det er nadvendss &
mielde: https:/jwawnsd na/persarmemtjenester/frlle-ut-meldeskj for-per pplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema
D il wenite pd svar fra MSD fee endringen gjennomisres.

CPPFELGING AV PROGJEKTET
WSD vil falge opp ved planlagt avslutning for & svklare om behandlingen av parsenopplysningane er avsiuttet.

Lykke til med progjekiet?



Vedlegg.2- samtykkeskjema

/1) Hogskolen i @stfold

Hagskolen i Ostfold (HIOF)

Fakultet for helse, velferd og organisasjon/ institutt for velferd, ledelse og organisasjon.
Postboks 700

1757 Halden

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet
"Medarbeiderstyrte strategier- I hvilken grad er det rom for at medarbeiderne tar

initiativ til endring?»

Bakgrunn og formal.

Denne forskningen er en del av Hanne Kristin Holm-Gablers mastergradsprosjekt ved
Hogskolen i Ostfold (HIOF). Hensikten med prosjektet er & underseke hvorfor endringer
ikke blir gjennomfert som egnskelig eller planlagt, til tross for at det finnes mange verktoy
og teknikker som kan legge til rette for planlegging, styring og kontrollering av
endringsprosesser. Spesielt gnsker jeg a sette fokus pa de endringene som blir initiert av
medarbeidere i helsevesenet i Norge. Et formal er a se hvilke faktorer som bidrar til at
endringer initiert av medarbeiderne blir iverksatt. Et annet formal er & se pa hvilke
faktorer som hindrer at endringer initiert av medarbeiderne blir iverksatt.

Jeg skal gjennomfere intervjuer, og denne foresperselen gjelder deltakelse i
intervjuunderseokelsen..

Intervjuundersokelsen

Intervjuene vil vaere semi- strukturerte med bruk av en veiledende intervjuguide med
spersmal om informantenes erfaring med og opplevelse av endring initiert av
medarbeider. Intervjuene vil ta utgangspunkt i informantenes opplevelse av klimaet for at
medarbeidere kan ta initiativ til endring der de jobber. Forhold som jobbengasjement,
makt, hierarki, struktur og relasjon leder-medarbeider vil ogsé vare tema i intervjuene.
Intervjuene vil bli gjennomfert med medarbeider og ledere i ulike seksjoner/ avdelinger
ved en norsk helseinstitusjon.

Seksjonene/avdelingene vil utgjore et strategisk utvalg som oppfyller gitte kjennetegn.
For intervjuene er det snakk om fire avgjerende kjennetegn, nemlig at a) seksjonene har
hatt medarbeidere som har tatt initiativ til endring, b) endringen man ensket gjennomfort
var av en slik karakter at den kunne bidratt positivt inn mot seksjonen/avdelingen, c)
endringen er blitt gjennomfort i seksjonen eller ¢) endringen er ikke blitt gjennomfort i
seksjonen.
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Temaene for sperreundersgkelsen vil vare helseinstitusjonens praksis slik respondentene
opplever den, kjennetegn og (omfang), respondentenes erfaringer med og opplevelse av
handlingsrom mtp initiativ til endring, ytringsklimaet i seksjonen/avdelingen, seksjonens/
avdelingens endringskompetanse, grensene for ytringsfriheten samt andre relevante
variabler. I tillegg kommer et utvalg bakgrunnsvariabler, for eksempel kjonn, alder,
utdanningsnivé, klasseposisjon og annet.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Studiens hoveddel er altsa intervjuer. Intervjuer vil bli registrert ved hjelp av notater og
lydopptak der dette er greit for intervjuobjektene og der det lar seg gjore i praksis.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Kun undertegnede og min
veileder, som er Dag Yngve Dahle, vil ha tilgang til datamaterialet. Deltakerne vil ikke
kunne gjenkjennes i forskningsmessige publikasjoner om studien. Datainnsamlingen vil
etter planen bli avsluttet i lopet av 2022, mens prosjektet skal vaere gjennomfort ved
utgangen av 2023. Data vil bli lagret i anonymisert form pa HIOFs sikre servere i denne
perioden, men med tanke pa oppfelging av studien kan dataene bli lagret pa servere til
andre vitenskapelige institusjoner etter den tid - ogsa her i anonymisert form. E-post- og
[P-adresser vil ikke bli lagret etter den tid.

Frivillig deltakelse.

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du har spersmal til studien, ta kontakt med Hanne Holm-Gabler p& 97054955
(mobil) eller hanne.k.holm-gabler@hiof.no (e-post).

Studien er meldt til og godkjent av Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk
senter for forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien.

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Vedlegg 3.- Intervjuguide

Semistrukturert intervjuguide

Informasjon

Velkommen til dette intervjuet, og takk for at du tar deg tid til & delta i
underseokelsen.

Jeg setter pris pé at du bruker av tiden din, slik at jeg kan fa innsikt i temaet mitt.
Jeg tar opp intervjuet elektronisk, og det vil bli transkribert kort tid etter at
intervjuet er gjennomfert. Lydfilene vil bli slettet deretter. Det skriftlige
dokumentet vil bli oppbevart i samsvar med gjeldene regelverk og slettet i ettertid.
Estimert tid for intervjuet er ca. 1 time, uten pause.

Innledning

Jeg er masterstudent ved Hogskolen 1 Ostfold, og dette intervjuet vil gi meg
datagrunnlaget jeg trenger for & gjennomfere masteroppgaven min i organisasjon
og ledelse. Temaet er hva som bidrar eller hindrer at medarbeidere far iverksatt

endringer ved sin arbeidsplass, med fokus pé helse og omsorg sektoren.

Spersmal
1. Hva er ditt hoyeste utdanningsniv4?
2. Hvor lenge har du jobbet i virksomheten?
3. (Hvordan vil du beskrive deg som medarbeider
4. Hva legger du i begrepet endring?
5. Hva tenker du generelt om hvor endringsvillig organisasjonen du jobber i

er?
Hvilke typer omstillinger og endringer har du opplevd 1 din jobb?
7. Hva er din holdning til omstilling og endringer pa arbeidsplassen din
generelt?
8. Hva tenker du generelt om hvordan forskjellige endringer pavirker din og
dine medarbeideres arbeidshverdag?
9. Hvor blir de fleste beslutninger om endring tatt 1 din organisasjon? Er det
politisk styrt, fra ledelsesniva eller lokalt aktivert endring?
10. Hva er din opplevelse av ditt handlingsrom ift & avgjere om
forbedringsforslag skal iverksettes eller ikke?
11. Hvilke typer endringer opplever du som mest utfordrende/best? Ny
teknologi eller nye arbeidsprosesser/rutiner/samhandling?
a. Hvorfor mest utfordrende/best?
12. Omstillinger kan oppleves som noe uforutsett og ukjent. Hvor mye betyr
dette for deg i din opplevelse og vurdering av omstillinger?
a. Hva kan vere uforutsette og ukjent for deg?
13. Hvordan oppleves endringene mtp ressurser som tid, kompetanse?
14. Pé hvilken mate blir endringer gjennomfort?

a



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.

31.

32

33.

34.

35.

Hvordan blir endringer snakket om /omtalt av hvem? Kollegaer, ledere
osv. for, under og etter det blir implementert?
Hvordan opplever du medarbeidernes innstilling til endring nér initiativet
kommer fra medarbeiderne fremfor ledelsen?
Hva slags pavirkning har endringer pa kjerneoppgaver i din
arbeidshverdag?
Hva skal til for at du tilslutter deg 100% til en endring som kommer fra
medarbeider?
Hvilken holdning opplever du at organisasjonen din har til at
medarbeidere skal kunne ta initiativ til endring?
I hvilken grad tar du selv initiativ til endring som pavirker kollegaer
og/eller samhandling med dem eller andre?
Hva slags type endring ble det tatt initiativ til & gjennomfere? F. eks
strukturelle endringer, velferdsteknologi, innfering av ny kompetanse, nye
arbeidsmetoder m.m?
Hva slags stilling hadde du pa tidspunktet da det ble tatt initiativ til
endring?
Hva slags innvirkning ville akkurat denne endringen hatt pa
arbeidshverdagen dersom den ble iverksatt, eller hva slags innvirkning
hadde den pa arbeidshverdagen da den ble iverksatt?
Hva slags relasjon hadde du til din leder nar du tok initiativ til endring,
eller til din medarbeider som tok initiativ til endring?
Hva er din opplevelse av at medarbeidere kan ta initiativ til endring?
Hva er din opplevelse av hvordan forbedringsforslaget ble tatt imot?
Hvilke tanker hadde du rundt forbedringsforslaget?
Hvilken lederstrategi mener du er best ved omstillinger, finn tre typer
f.eks. tydelig/autoriter/mye synlig- demokratisk/litt synlig-likegyldig, lite
synlig, hvorfor denne strategien?
Hvordan forholder du deg til endringer ift. kollegaer med samme
profesjon?
Hva slags innvirkning opplever du at profesjon har mtp det 4 ta initiativ til
endring?

a. Hvordan opplever du at initiativtakers profesjon pavirker om

endringen blir iverksatt eller ikke?

Hva slags syn har du pa den hierarkiske oppbygningen i din organisasjon?

. Hvorfor aksepterer kollegiet og profesjonen stadige endringer og

omstillinger?

Hvilke tanker har du rundt hvorfor endringen ble eller ikke ble iverksatt?
Hva tenker du hindret eller bidro til dette?

Hvilke ressurser métte til for at endringen ble gjennomfert, eller matte du
hatt for & fa gjennomfert endringen? Personal, tid, endringskompetanse,
gkonomi etc.

Dersom endringen ikke ble iverksatt- Hva var forklaringen pa at det ikke
kunne gjennomfores?

Avslutning



Er det noe du ensker a dele med meg, som du ikke har fétt frem ifm spersmalene
over, eller noe du vil sperre om avslutningsvis?

Takk for at du stilte opp, og ville dele dine erfaringer med meg!






