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FORORD

Denne rapporten er resultatet av et nesten todrig forskningsprosiekt, der vi har fulgt
12 kommuner — fire av dem tett — i deres bestrebelser for & myndiggjere sine
medarbeidere i pleie- og omsorgssektoren. Kommunene ble invitert av KS til &
delta i et utviklingsprogekt med dette tema. Gjennom en ettarsperiode, fra
september 2002 til september 2003 ble det gjennomfert tre nettverkssamlinger for
kommunene. Nordlandsforskning fikk oppdraget fra KS om a fglge prosessen og
gjennom forskning finne ut hva som har effekt i et dikt myndiggjeringsarbeid. En
viktig del av dette har veat & dokumentere hva som har skjedd i deltaker-
kommunene i |gpet av progektperioden.

Vi har giennomfart intervju med ansatte pa ale niva i fire kommuner, ved
prosektets start og ett ar senere. Vi er svaat takknemlige for at ledere, tillitsvalgte
og ansatte var villige til & delta som informanter og brukte tid med oss i en hektisk
hverdag — en stor takk til alle dem. Vi har ogsa fétt betydelig praktisk hjelp i de
ulike kommuner til & gjennomfare intervjuene. Vi retter en stor takk til vare
kontaktpersoner i kommunene som bidro til at datainnsamlingen gikk sa greit. Det
gielder bade praktisk hjelp til intervju, liste over ansatte til sperreskjema-
undersgkelsen, og fremskaffelse av ulike dokumenter vi har bedt om.

Vi vil rette en stor takk til vare oppdragsgivere — KS, for & ha gitt oss anledning til
a arbeide med — og fordype oss i — myndiggjering som tema, og for et godt
samarbeid. Vi er ogsa svaat takknemlige for den tAmodighet KS har vist i
innspurten av progektet. En spesiell takk rettes til Ann-Kristin Copson som har
fulgt progektet hele veien, og som har kommet med ssadeles verdifulle
kommentarer til flere utgaver av rapporten. Vi takker ogsd prosektets
referansegruppe; Radmannsutvalget i Ser Trendelag, for nyttige innspill.

Vi er tre forskere som har vaat tilknyttet progektet i dets ulike faser: Birgitte
Johansen, Merethe Sollund og Sissel Trygstad. Sistnevnte var progjektleder til
januar 2004, da hun gikk ut i permigon, Sollund overtok da progektansvaret. Vi
retter en stor takk til kollegaer pa Nordlandsforskning som har kommentert ulike
utkast til denne rapporten, spesiel takk til Nils Finstad og Agnete Wiborg. Vi
presiserer likevel at det er forfatterne som stér ansvarlige for rapportens innhold.
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SAMMENDRAG

Tema for rapporten er betingelser for myndiggjering i pleie- og omsorgssektoren.
Nordlandsforskning har pa oppdrag fra KS fulgt 12 kommuner i deres arbeid for &
fremme myndiggjorte medarbeidere i denne sektoren. Kommunene har deltatt i et
utviklingsnettverk i regi av KS, med varighet fra august 2002 til januar 2004, og
har i perioden hatt et saarskilt fokus pa dette tema..

Rapporten baserer seg kide pa kvalitative og kvantitative data. | fire kommuner
(dybdekommunene) har vi foretatt kvalitative intervjuer av ansatte pa alle niva
innenfor pleie- og omsorgstjenesten. Intervjuene ble gjennomfart pa to ulike
tidspunkter, ved prosjektets start og ved dets avslutning. Hensikten var aregistrere
utviklingsforlgpet gjennom progektperioden. | de gvrige kommunene (nettverks-
kommunene) har vi kun foretatt telefonintervjuer med representanter for ledelsen,
ogsa disse ble giennomfert ved progektets start og dutt. Samtlige kommuner har
vaat invitert til deltakelse pa tre nettverksamlinger, der ogsd Nordlandsforskning
har deltatt i form av underveisrapportering, faglige innspill og innspill til
prosessene i form av gruppeoppgaver. De kvantitative data er samlet inn gjennom
en sperreundersekel se distribuert til ansatte i samtlige 12 kommuner hasten 2003.

Nordlandsforskning har arbeidet etter tre overordnede problemstillinger:

Hva legger ulike kommunale aktarer i begrepet myndiggjering? Hvordan
fylles begrepet med innhold?

Hvordan omsettes og brukes begrepet i praksis?

Hvilken effekt har myndiggjering innefor den kommunale pleie- og
omsorgstjenesten: Hvilke tiltak er det som lykkes, og hvorfor lykkes de?

Myndiggjering dreier seg om ansattes aktive medvirkning i utformingen av
arbeidshverdagen og har en lang tradigon innenfor arbeiddivsforskningen. | den
senere tid er det i gkende tid tatt i bruk som ledelsesverktay. Her handler det om a
frigjere energi hos arbeidstakerne, at de kan tai bruk sitt potensial. Myndiggjering
koples gjerne til et inkluderende arbeiddiv. Tanken er a en myndiggjort
medarbeider er en som har fétt, og grepet retten til & bedutte innenfor omrader hun
eller han er kompetente. Det dreier seg om innflytelse og kontroll over egen
arbeidssituagon. En dik forstaelse av myndiggjering krever en bottom — up
tilneaming til endring, slik at prosessene preges av delaktighet og involvering av
ansatte pa ale nivaer i organisagonen. Myndiggjering handler bade om gkt ansvar,
okt innflytelse og gkt kunnskap. Mellom ansvar og myndighet ligger myndig-
giaringens flytsone, der den positive utviklingen har sterst anse til a finne sted.
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Kommunenes veier inn i myndiggjaringsprosjektet

Myndiggjering er et begrep som man kan tilnaame seg pa ulike vis. Hvordan det
gir seg uttrykk i praksis vil vage avhengig av hvilke tiltak som iverksettes i
tilknytning til myndiggjering, og hvilket eierfornold akterene far til det. De
kommunene som har veat tilknyttet nettverket har hatt ulike veier inn i
myndiggjeringsprogektet, de har satset pa ulike tiltak og involvert de ansatte i ulik
grad og pa ulike méter.

Valg av tiltak og grad av involvering pavirker myndiggjeringens innhold, og
hvordan dette innholdet er definert. Det er ogsa en variagon med hensyn til ulike
tiltak og forventninger om resultater. Det bar ogsa legges til at enkelte kommuner
for progektstart hadde arbeidet med tiltak som kan defineres som myndiggjarende,
uten at begrepet myndiggjering var tatt i bruk. Her fant vi eksempelvis utpreving
av ensketurnus, ulike samtale- og meteteknikker og ekt innflytelse over
oppgavelgsning. Andre kommuner startet fra et nullpunkt. Deltakerkommunene
hadde med andre ord ulikt utgangspunkt, noe som ogsa farget forventningene til
anskede resultater i progjektperioden.

En fellesnevner for samtlige 12 kommuner, med et mulig unntak av tre, var
imidlertid at bade deltakelse i progiektet og tilnaamingen til myndiggjering var
bestemt og definert av ledelsen innenfor pleie- og omsorgstjenesten. Dette kan
vage en grunn til a vi i de fire dybdekommunene fant en sterre eller mindre grad
av usikkerhet, og dels ogsd skepsis, til hva som var henskten og maet med
deltakelse i progektet. Et viktig skille mellom kommunene gar mellom de som
aktivt har involvert ansatte i den faktiske utformingen av innholdet, og de som i
mindre grad har involvert arbeidstakere pa ulike nivaer. Graden av usikkerhet og
skepsis var patakelig starre i de kommuner der ansatte i liten grad hadde veat
involvert, sett i forhold til de kommuner der ansatte var engagert i tiltak som kan
knyttes til en myndiggj@ringsprosess.

Tretilnaermingskategorier
P& bakgrunn av_kommunenes tilnegrming til myndiggjering, bade med tanke pa
innhold og fokus fant vi a kommunene kan klassifiseresi tre ulike kategorier:

M ote/konsept drevet
Instrumentelt drevet
Relagondlt orientert

Blant de kommunene der myndiggjering far preg av mote eller konsept, finner vi at
myndiggjering tas i bruk enten fordi "ale andre gjer det”, eler fordi det betraktes

6
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som en moderne lasning for aforbedre organisagonen. Et konsept representerer
her en pakke som betraktes som en passende lgsning i enhver organisatorisk
kontekst. Organisagonens reelle utfordringer, og/eller ansattes behov i
arbeidssituagon, er i liten grad problematisert. Dette betyr at arbeidstakernei disse
kommunene i liten grad har vaat involvert i a identifisere problemomrader og
mulige lgsninger. Tilnsamingen har vaat preget av et top — down perspektiv.
Konseptets innhold er avhengig av & bli forankret i organisasionen gjennom
oversetting og fortolkning tilpasset lokale forhold gjennom konkrete tiltak.

De tre kommunene vi har plassert innenfor denne kategorien, har det til felles at de
alle har en helhetlig tilneaming til myndiggjering som utgangspunkt for deltakelse
i prosjektet. Utfordringen for ale har vaat & omsette malsettingen i totalkonseptet
til mer konkrete tiltak som kan iverksettesi de ulike enhetene. Men konseptet som
er knyttet til myndiggjering i hver av.kommunene har ulikt utgangspunkt. | en
kommune er det konseptet myndiggjering som er grepet. Utfordringen her har vaat
agi konseptet et lokat innhold, noe som har vist seg mer problematisk enn det den
kommunale ledelsen antok pa forhand. | en annen kommune har myndiggjering
vaat knyttet til konseptet medarbeiderskap som er kjgpt inn og blir forsakt innfart i
organisagonen giennom a de fleste ansatte gjennomgdr et kurs. Her er
utfordringen & forankre kurset/konseptet i arbeidshverdagen, og & fa til en
oppfalging fraledelsen. | den tredje kommunen har man et eget konsept knyttet til
arbeiddagsmodellen som kommunen med hell har tatt i bruk i en institugon, og
som man s ensker & innfare som prinsipp i hele sektoren. Her er utfordringen a
finne lokale tilpassninger pa de ulike enheter til modellen, samt & inkludere de
ansatte i arbeidet. Et siste fellestrekk ved de konseptdrevne kommuner er at
myndiggjering ma gis et instrumentelt eller et relagonelt innhold.

Det instrumentelt drevne perspektivet finner vi i de kommuner der myndiggjering
betraktes og benyttes som et strategisk |edelsesverktey for a forbedre produktene
eller tjenestene. Her kobles myndiggjering til endringer og effektivisering, og
fokus rettes i stor grad mot organisasjonens behov. Disse organisasionene er ogsa
preget av kutt i ledernivder, noe som har medfart starre lederspenn, og ledelsen
oppleves ofte som utilgjengdlig. | likhet med de mote- eller konseptdrevne
kommunene finner vi her i utgangspunktet liten oppmerksomhet mot ansattes
behov og de utfordringer som arbeidstakere opplever i det daglige. Ansvar
vektlegges, mens det er langt mindre oppmerksomhet rettet mot gkt innflytelse for
de ansatte. Sett fra et arbeidstakerstasted kobles myndiggjering i stor grad til ekt
arbeidsmengde. For ledelsen betraktes myndiggjering som noe som ma " plgyes
ned i organisagonen”.
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Det relagondlt orienterte perspektivet finner vi i kommuner der myndiggj@ring sees
i sammenheng med arbeidstakernes reelle hverdag innenfor arbei dsorgani sasjonen.
Tiltakene som er iverksatt har tatt utgangspunkt i de ansattes stasted, og involvert
arbeidstakerne i en aktiv problemlasningsprosess. Her har ledelsen vaat tydelig,
tilgjengelig og delaktig. Tiltakene er ogsa preget av ”de sma skritts tilnegming”.
Viktige stikkord er kommunikasjon, mestring og laaing. En i utgangspunktet top —
down tilneaming har blitt shudd i retning av en bottom — up tilneaming. Dette
synes & ha resultert i at arbeidstakerne har en stearre grad av eierskap til de
endringene som er igangsatt. Det er ogsa disse kommunene som kan vise til de
beste resuitatene i myndiggj @ringsprosessen.

Kjennetegn ved den myndiggjorte medarbeider
Gjennom en samlet vurdering av vart datamateriale finner vi to typer arbeidstakere:
den myndiggjorte og den umyndiggjorte. De er blant annet kjennetegnet av:

[Den myndiggjorte [Den umyndiggjorte

e Farnok infotil agjere en god e Vanskelig akomme med kritikk
jobb om forhold pa arbeidsplassen

e Opplever kommunikasonen e Opplever manglende foratil &
mellom naameste leder og diskutere”"sine” saker
ansatte som god » Opplever at det blir stille ndr

e Vet hvilke krav som dtillestil en lederen er til stede
i jobben e Mener folk blir baksnakket

e Opplever a brukernes gnsker dersom de sier sSin mening
blir kommunisert og gjort noe e Unngd ataopp saker i frykt for
med represalier

e Har klar formening om hvaen
"god nok” tjenesteer

Den umyndiggjorte agerer i et arbeidsmiljg preget av manglende kommunikagon,
lav toleranse og en ledelse som ikke tar tak i negative forhold pa arbeidsplassen.
Den myndiggjorte derimot, agerer i et dpent arbeidsmiljg hvor de vet hva som
kreves av dem.

| besvarelsen av gruppeoppgavene midtveis i progektet, la kommunene selv vekt
pa at myndiggjorte arbeidstakere blant annet er kjennetegnet ved selvstendighet i
arbeidet, og at den enkelte skal hatillit og kompetanse til ata avgjerelser der og da.
Videre mener kommunene myndiggjering innebager en bevisstgjering hos
arbeidstakeren i forhold til de arbeidsoppgaver hun utfarer. Det er ogsa gnskelig at
myndiggjering skal fare til en mer hensiktsmessig og bedre oppgavefordeling. Et
viktig mdl for mange, er ogsa mer fornayde arbeidstakere.
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Av en rekke utsagn knyttet til myndiggjering skorer " At ansatte blir tatt med i
diskugon om utviklingen i avdelingen”, hayest blant de ansatte selv, tett fulgt av
"At ledelsen lytter til/forsgker & gjgre noe med situasionen for ansatte” og "Fa
tildelt ansvar for nye arbeidsoppgaver”.

Tiltak knyttet til de ansattes tre roller
Kommunene har satt i verk en rekke ulike tiltak knyttet til myndiggjerings-
prosessen. Disse har vi sortert i trad med ansattes ulike roller:

Rollen som organisagonsmediem
Rollen som fagperson/omsorgsarbeider
Den ansatte som individ

Rollen som organisagonsmediemknyttesi sterst grad til en instrumentelt orientert
tilneaming. Her vektlegges ansvar og delegering av oppgaver. Vi har plassert tre
konkrete tiltak i denne kategorien. Farst har vi integrerte arbeldsoppgaver, der dlei
prinsippet skal gjere alt av oppgaver ett sted. Dette innebager blant annet at
sykepleiere ogsa gjar hjemmehjel psarbeid ved behov. Fordelen er at ale ansatte far
utvikle seg pa ulike felt, eller der de har spesielle interesser. | hjemmetjenesten
unng& man at det er mange personer som kommer innom samme hus. Et annet
tiltak er primagkontaktsystemet, der ansatte har ansvar for alt angaende en bruker.
Dette er et system som har vaat i funkgon lenge. Her knyttes ansvaret til en bruker
ikke til spesifikke oppgaver, oppgavene vil vage avhengig av brukers behov.
Primaakontakten skal sgrge for at disse behovene ivaretas best mulig. Det tredje
tiltaket vi plasserer i denne kategorien er totalansvar for oppgaver, som gar ut pa at
den enkelte f&r ansvar for gjennomfering av en oppgave fra begynnelse til slutt.

Rollen som fag/omsorgsperson henspeiler pa den faglige siden av jobben. Her
fokuseres det pa muligheten for, og ansket om, & gjere en god jobb og utvikle den
faglige kompetansen. Ulike former for kompetanseutvikling harer hjemme her.
Muligheten for a delta pa eksterne kurs varierer mellom kommunene, og interessen
for det likesd. Vi ser nytten i & ha ulike kompetansehevende tilbud. Det at
arbeidstakere deltar pa ulike etter/videreutdanningskurs kan sikre at ny kunnskap
bringes inn i enheten, samt at fokus rettes mot faglig utvikling. Et annet viktig
tiltak i s3 méte er en jevnlig internundervisning, som er dpen for dle. Her tas det
gjerne opp et tema hver gang og det blir en diskugon etter innledning. Et bed ektet
fenomen er reflekgonsgrupper, men her er det ikke en faglig innledning. Ansatte
bestemmer hvilket tema de vil ta opp, og har en samtale/diskugon rundt dette.
Andre arenaer er utvidede rapporter, der det blir tid til en lengre samtale om
aktuelle sparsmal knyttet til det tilbudet man gir. Felles for ale tiltakene nevnt her
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er a de bidrar til faglig utvikling og faglig fokus. Dette bidrar til en mer interessant
og utviklende arbeidssituasion for de ansatte og til bedre kvalitet pa tjenesten.

Den ansatte er ogsa et individ som skal ivaretas. Her er for eksempel innflytelse
over arbeidstiden i form av ensketurnus vist seg a vegre et vellykket tiltak. Et annet
tiltak er laging i grensesetting, dik a man kan s a jobben er gjort godt nok.
Arbeidsmiljeet er ogsd av sentral betydning for hvordan de ansatte har det i
hverdagen. Skal man fa til utvikling ma farst et arbeidsmilja preget av trygghet,
tillit og trivsel vagre pa plass. Det a fatil et inkluderende fellesskap er farste skritt
pa veien mot en arbeidsorganisasjon preget av myndiggjorte medarbeidere.

De tiltak som har effekt er de som orienterer seg mot de relagonelle forhold pa
arbeidsplassen, og som forankers i organisagonen: de tar utgangspunkt i
organisasjionens "tilstand”. Tiltakene oppleves ogsa som menings- og betydnings-
fulle for de involverte. Her finner vi at lederen spiller en sentral rolle. Konstruktive
endringsprosesser fordrer en tydelig leder som hjelper til & holde fokus. De
organisagoner som med hell har fokusert pa de relagonelle aspekter ved
arbeidstakerrollen, har ogsa fatt positive effekter i form av gkt effektivitet, starre
vilje blant de ansatte til a ta ansvar og bedre kvalitet pa tjenestene. De relasjonelt
orienterte kommunene har ogsa lavere sykefravea enn de to evrige kategoriene
kommuner.

Endring —en tidkrevende prosess

Denne studien viser at endring oppstar gjennom ”de sma steg”. | flere tilfeller har
det i ferste omgang dreid seg om & endre et arbeidsmiljg preget av midtillit,
baksnakking og tilbaketrekking. Et dikt arbeidsmilja legger store begrensninger pa
blant annet kunnskapsoverfaring og laging. Dermed har en viktig oppgave vaat a
skape et arbeidsmilj@ preget av dpenhet, toleransg, tillit og trygghet. Vi finner at
etablering av rom for samtale og refleksion har effekt. Slike arenaer ma skapes, og
de er av relagonell karakter.

Forankring er en tidkrevende prosess. Det dreier seg blant annet om a eablere en
felles virkelighetsforstael se, og en omforent oppfatning om retningen, hensikten og
malet. Dette krever bred medvirkning og innflytelse. | tillegg er man avhengig av
kontinuitet, bade i ledelsen og blant evrige arbeidstakere. Flere empirisk belagte
studier viser ogsa en klar sammenheng mellom stillingsstruktur og endrings-
kapasitet. Dette er en sagrskilt utfordring innenfor pleie- og omsorgssektoren, som i
stor grad er preget av deltidsstillinger. Nar vi i dette progektet likevel ser tegn pa at
organisagoner lykkes, har dette sammenheng med at felgende tema har stét i
fokus pa de aktuelle enheter: arbeidsmiljg, kommunikasion, kompetanseutvikling,
ledelse og reell medvirkning bade individuelt og gjennom kollektive medvirknings-
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ordninger. Ansatte ma oppleve a bli tatt pa alvor, at de blir hert og at det er
samsvar mellom forventninger som stilles til utevelsen av tjenesten og de ressurser
som stilles il radighet.

Dette progiektet har vist at myndiggjering ma bade gis og tas. Det handler om
aktive arbeidstakere som tar ansvar og initiativ i jobben. Myndiggjering kan
knyttes til arbeidet med & fa mer engasjerte og forngyde medarbeidere, som ser sine
muligheter, og far lov og anledning til & utnytte dem. Vare funn antyder en
sammenheng mellom myndiggjering i en slik forstaelse, og evnen samt gnsket om
afrigjgre energi og initiativ i organisagonen. Det er rimelig & ogsa relatere dette til
muligheten for gkt effektivitet og gkt tjenestekvalitet.

Endringsarbeid foregar stort sett pa siden av den daglige virksomheten som en
tilleggsaktivitet. Samtidig er det et arbeid som tar tid. Det er derfor ngdvendig at
det holdes en kontinuerlig oppmerksomhet mot prosessen og de maene man har
satt seg, dik a man ikke faler tilbake i gamle vaner. For & holde pa
oppmerksomheten, er man imidlertid avhengig av tilstedevagrende ildgeler i
organisasionen. Dette er personer som har tro pa prosjektet, og som har autoritet til
a drive det fram. En viktig oppgave for ildselene er a invitere og motivere
arbeidstakerne til delaktighet i prosessen. Delaktighet medferer ogsa gjerne at
ansatte far et eierskap til de endringene som sgkes giennomfert, og kan bidra til &
utvikle en felles forstaelse for hvorfor endring er viktig.

Myndiggjering handler om at den gis i form av delegert ansvar, utfordringer og
oppgaver - de ansatte ma vises tillit. Myndighet fordrer gkt ansvar for den ansatte,
et ansvar som matas. Det krever ressurser og arenaer for & utvikle bade motivasion
og kompetanse. Det handler ikke bare om aforvente av arbeidstakerne, det handler
0gsa om a dippe arbeidstakerne til, vise dem tillit. Som en individuelt orientert
medvirkningsform kan imidlertid ikke myndiggjering erstatte den kollektive
medvirkningskanalen, men ma snarere betraktes som en utvidelse av det vi kan
omtale som det kommunale bedriftsdemokratiet. Vi ser ogsa at der arbeidstaker-
organisasjonene har vaat en aktiv part, har ogsatiltakene hatt starre suksess.

Tre stikkord kan oppsummere de viktigste punktene knyttet til myndiggjering:
tillit, trygghet og trivsel. Skal man fatil endringsprosesser i organisasioner ma det
herske tillit pa— og mellom — alle nivaer. Neste trinn er trygghet, har man tillit har
man forutsigbarhet som er en forutsetning for trygghet. Er begge disse faktorene
etablert, vil gierne ogsatrivsel falge etter. Trivsel kan imidlertid ogsa fungere som
en kilde til & bygge de andre to, noe som gjer arbeidsmiljget til en sentral faktor. |
dette arbeidet viser det seg at negmeste leder har en ngkkelrolle.
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SUMMARY

This report sums up the results from a development project focusing on
empowerment of employees in the health care sector in Norwegian municipalities.
12 municipalities took part in the experimental project. The municipalities formed
a network and were invited to three gatherings where different subjects were put on
the agenda. There were also opportunities to learn from each other, based on the
sharing of experiences from the various actions that have been carried out in the
municipalities throughout the project. Some of these actions have been quite
successful and have inspired other municipalities to try them out themselves.

The Nordland Research Institute has followed the process in the network. We have
interviewed employees at different levels in four municipdities and key persons
from the leadership in the others. Interviews were carried out at the beginning of
the project and towards the end. The aim was to analyse the development taking
place. A survey was also carried out amongst a sample of employees from al 12
municipalities.

Our three main research questions were:
- What do the different actors in the municipalities understand by the
concept empower ment? How is the concept given meaning?
How is empowerment put into practise?
What effects does empowerment have in the local health care sector: which
actions bring success and why?

Empowerment has become a popular notion in leadership theory. The concept
implies that employees will lead themselves if they are given the opportunity and
see that it isin their interest to do so. From this perspective empowerment can not
be offered to the employees, they have to take it. This involves a bottom-up
process. But in amost al municipalities it is the management that has taken the
initiative to take part in the KS project to start working with empowerment among
employees. One chalenge is therefore to implement the thoughts and the vision
among the workforce, to motivate and persuade them, so they commit to the idea of
empowerment.

The municipdlities have three different approaches to the concept of empowerment.
One approach is to see empowerment as an organizational fashion, a solution or an
organizational recipe one needs to commit to in order to be modern. Two of the
municipalities have connected empowerment to other organizational concepts.
Their chalenge is to trandate the universal concept into real organizationa
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practice. If they don't, the fashion will only rub the surface and will not sink deeper
into the real organizationa life and become a part of it. The other approach isthe
instrumental view, where the employees are given more responsibility and the
decisions are pushed down to the point of production. Focus is likely to be put on
efficiency and economy in production. The third approach focuses on relational
aspects of the work situation. In this view the actions are directed towards the
employee as an individual and as a health care worker. The main purpose and idea
here is to take good care of the workers. If they are satisfied and content in their
work, the service they produce will aso increase in quality.

The municipalities have tried to implement different actions to bring about
empowerment in the organization. The actions that have proven successful are the
ones that take care of the workers well-being and give them the opportunity to
develop their skills as health care workers. Where responsibility is forced down the
organization the leadership have greater problems in convincing the employees of
the usefulness of empowerment among the staff. Increased responsibility based on
discussion with the employee is more likely to have a positive effect.

This kind of organisational change has some critical factors. What one tries to
implement in this case is a new way of thinking among the staff. The employees
are expected to be more credtive, to manage themselves and take more
responsibility in their daily work practise. Such behaviour can not be forced upon
the staff members. The organizational culture has to be open for new input. Taking
one step at atime and making sure that the steps are closely connected to the daily
processes offers opportunities for the creation of a common understanding of the
direction and desirability of the reforms. An open and tolerating workplace
environment has to be built before the change process can progress. To succeed
there has to be arenas for communication where employees can talk freely about
different aspects of their work. The arenas have to be inclusive and structured.
Arenas for informal conversations must also k& provided. The opportunity for
everybody to develop their skills is important for the work to be interesting and for
securing the quality of the service.

Our research indicates strongly that a focus on relational aspectsis more successful
than focusing on the instrumental aspects. The nearest leader has a central role as a
facilitator for other peopl€e's action and to give authority to keep and return to focus
among the staff. The workforce needs to fedl that they matter, that they are taken
serioudy by the organization. Commitment requires employee involvement and
participation, that the organization milieu is characterised by mutual trust, security
and wdll-being.
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1. INNLEDNING

| denne rapporten er det medarbeiderne innenfor den kommunae pleie- og
omsorgssektoren som star i sentrum. Dette er arbeidstakere som i stor grad har
opplevde gkende krav til effektivitet og kvalitet i lgpet av de siste to tidr. | denne
perioden har norske kommuner vaat preget av et stadig sterre ansvarsomrade, blant
annet som et resultat av overfaring av statlige oppgaver til kommunal sektor.
Videre har kvinnenes tiltakende yrkesaktivitet fra 1970-tallet og utover medfert et
starre behov for blant annet pleie- og omsorgstjenester. Pleie- og omsorgstjenesten
har ogsa fétt en endret brukergruppe: kedre utdannede borgere som kjenner sine
rettigheter, stiller hayere krav til den pleie og omsorg som enten de selv, eller naae
pararende er mottaker av. Samtidig har den medisinske utviklingen bidratt til at
disse brukerne bade lever lenger, og har et mer komplisert helsebilde enn det som
var tilfelle tidligere. Dette er kun et utvalg av de endringer som pavirker norske
kommuner generdlt, og ansatte innenfor pleie- og omsorgsrel aterte yrker spesielt.

Kravet om effektivitet og kvalitet har stétt sentralt i debatten om fornyelse av
offentlig sektor. | denne debatten har vi sett en tiltakende oppmerksomhet rettet
mot de ansatte, som framstér som en av de viktigste ngklene til "suksess’. Det a
finne nye, mer kostnadsnyttige og mer fleksible mater & organisere ansates
funksioner og arbeidsoppgaver pa har stétt - og star fortsatt - hayt oppe pa den
kommunale agenda. Det er i denne kontekst at empowerment — ler, det norske
begrepet myndiggjering - nd er i ferd med & etablere seg som et viktig eement
innenfor arbeidsgiverpolitikken i norske kommuner.

11 BAKGRUNN FOR PROSJEKTET

Kommunenes Sentraforbund (KS) har initiet og finansert en rekke
forskningsprogekter giennomfaert av Nordlandsforskning, der arbeidsgiverpolitikk,
arbeidsorganisering og ledel se har vaat sentrale temaer. Her kan blant annet nevnes
progekter som har fokusert pa ledelsesstrategier og beskrankninger, rekrutterings-
problematikk, kompetanseutvikling, ansvarliggjering og myndiggjering (se for
eksempel Monsen 1998, Olsen 2000, Redvei 2000, Karlsen 2000, Trygstad og
Madsen 2001) "Myndiggjorte medarbeidere innenfor pleie- og omsorgssektoren”
er et forsknings- og utviklingsprogekt som kan sies a tangere samtlige av disse
progektene. For, ndr vi snakker om myndiggjering, involverer dette ogsa forhold
som béde ansatte og ledelsens kompetanse, det berarer rekruttering i den forstand
at en endret pleie- og omsorgssektor kan framsté som en mer attraktiv arbeidsplass
for ettertraktede arbeidstekere, og det omhandler ikke minst ledelse og
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organisering. Dette er forhold vi skal komme beherig tilbake til senere, men la oss
farst se pahvavart "oppdrag” gikk ut pa

Progektet "Myndiggjorte medarbeidere innenfor pleie- og omsorgssektoren” ble
igangsatt sommeren 2002. 12 kommuner skulle i lapet av en periode pa drayt ett ar
drive med utviklingsarbeid som var rettet mot myndiggjering. Kommunene ble
valgt ut etter sgknad og foresparsel. | Igpet av perioden har det veat holdt tre
utviklingsverksteder for de deltakende kommuner hvor ogsa Nordlandsforskning
har vaat til stede og bidratt med ulike innspill og fatt nyttige tilbakemeldinger og
innsikt i de ulike progekt som har vaat drevet i kommunene. Var oppgave var a
kartlegge og dokumentere prosessen i de ulike fasene, dik at man kan se hva som
virker og hva som ikke virker med tanke pa overferingsverdi til fremtidig satsning.

| denne kartleggings- og dokumentagonsdelen av progektet har Nordlands-
forskning arbeidet etter tre overordnede problemstillinger:

Hva legger ulike kommunale aktarer i begrepet myndiggjering? Hvordan
fylles begrepet med innhold?

Hvordan omsettes og brukes begrepet i praksis?

Hvilken effekt har myndiggjering innenfor den kommunae pleile- og
omsorgstjenesten: hvilke tiltak er det som lykkes, og hvorfor lykkes de?

For & besvare disse spgrsmdene har vi benyttet oss av ulike metodiske
tilneaminger, herunder blant annet dokumentanalyse, intervjuer og survey. De
dataene som er innsamlet er hentet fra 12 kommuner som harer geografisk hjemme
i 11 ulike fylker. Kommunene er av forskjellig starrelse og organisatorisk
oppbygning, men de har det til felles at de pa et eller annet niva har arbeidet/-
arbeider med temaet myndiggjering innefor pleie- og omsorgsrelaterte yrker. Det
er blant disse yrkesgruppene vi har hentet vare informanter.

1.1.1 Kort om fremgangsmate

Datainnsamlingen til dette progektet ble organisert i flere ulike faser. | den farste
fasen gjennomfarte vi intervju hvor vi fokuserte pa de to farste problemstillingene,
samt dannet oss et bilde over arbeidsdagen i pleie- og omsorg Vi var her saalig
interessert i & avdekke hva informantene legger i begrepet myndiggjering — eler
hvordan det fylles med mening og innhold — innenfor den kommunae
organisasjonen. Dernest sgkte vi & avdekke hvordan kommunene omsatte dette
begrepet i praksis. Resultatene fra denne ferste fasen representerte pa sett og vis et
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nullpunkt og ble presentert i arbeidsnotatet "Myndiggjering — Et spgrsmal om
oppgavefordeling eller gkt innflytelse’*. Den siste fasen av prosjektet var saalig
konsentrert rundt & avdekke resultater av det utviklingsarbeidet som har funnet sted
i de ulike kommunene. Her har det vaat salig relevant a fa informasion om hva
som virker og hvorfor, hva som ikke virker og hvorfor ikke. Sagt med andre ord:
hvilke kritiske faktorer kan avdekkes n&r malet er myndiggjorte medarbeidere?
Mellom disse to datainnsamlingene hvor intervju har veat hovedkilden, har vi
giennomfert en sparreskjemaundersekelse. Vi har ogs, som omtalt over, giennom
hele progektperioden ddltatt i de organiserte nettverkssamlinger der samtlige av de
deltakende kommunene har vaat invitert. Et sentralt element pa disse samlingene
har vaat kunnskapsoverfering mellom kommunene, samtidig som vi forskere har
rapportert fra vare funn, og bidratt med faglige innspill i diskugoner omkring
myndiggj@ring som begrep. Dette Siste har vi ansett som svaat viktig.

| dette progjektet har vi arbeidet etter en hypotese: skal arbeidet med & myndiggjere
ansatte innenfor pleie- og omsorgssektoren lykkes, ma visse forhold veare oppfylt.
Det ma vaae en felles forstaelse, pa ulike nivaer innenfor organisasionen omkring
f@lgende sentrale sparsmal:

Hva skal myndiggjering bety hos oss, og hvorfor er det viktig?
Hva ensker vi & oppna med myndiggjering?

Som vi skal komme tilbake til i kapittel 2, viser tidligere empiri at utviklings- og
endringsarbeid er avhengig av a de som deltar i arbeidet, og de som bergres av
arbeidet, ma ha en felles forstaelse om spersmdl vedrerende hva, hvorfor, hvemog
hvordan. Ogsa i dette progiektet ser vi at de kommuner som har brukt tid pa &
diskutere seg fram til hva myndiggjering som begrep skal fylles med, har hatt en
starre "suksess” med sine progekter, enn de kommuner der myndiggjering som
begrep har vaat definert og fylt pa topplederniva

1.2 RAPPORTENS OPPBYGNING
| dette kapittelet har vi redegjort kort for tema og problemstillinger for rapporten.

Kapittel 2 er viet progektets teoretiske fundament. Her presenterer vi i korte trekk
saskilte kjennetegn knyttet til kommunal sektor generelt, og plele- og
omsorgstjenesten spesielt. Deretter falger teori om myndiggjering, fer vi til dutt
kommer inn pa kritiske faktorer i en utviklings- og endringsprosess.

! Trygstad og Sollund. Nordlandsforskning — arbeidsnotat nr 1005/2003
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| kapittel 3 ser vi neamere pa de kommunene som har veat delaktig i dette
progiektet. Vi redegjer ogsa for uvalgskriterier og metodiske tilnegrmingsmater.

Kapittel 4 gir en oppsummering av datainnsamlingens ferste fase. Her trekker vi
ogsa inn hovedtrekk fra kommunenes besvarelser pa gruppeoppgaver som ble gitt
pa den andre nettverkssamlingen. Deretter redegjer vi for hvilken forstéelse av
myndiggjering som hersket i progektets farste fase, far vi til dutt utleder noen
sentrale elementer som synes a ha betydning.

Kapittel 5 er viet den farste problemstillingen: Hva legger de ulike kommunale
akterer i begrepet myndiggjering? Her ser vi ogsa naamere pa hvilken tilnaaming
de ulike deltakerkommunene har hatt til progektet. Pa bakgrunn av innsamlet data
har vi klassfisert kommunene i tre ulike grupper: 1. Kommunene som har hatt en
konseptorientert tilnsaming til myndiggjering — hvor myndiggjering har veat
knyttet til en "pakke’” for organisagonsendring. 2. Instrumentell dreven
myndiggjering, hvor kommunene har hatt hovedfokus pa effektivisering og
delegering av ansvar. 3. En relagonelt orientert tilnsaming, der kommunene har
hatt fokus pa de ansatte og de relagoner som er knyttet til arbeidshverdagen.
Avdutningsvis skisserer vi "veier” som synes a ha effekt nar malet er myndiggjorte
medarbeidere.

Tema i kapittel 6 er tiltak som er gjennomfert i de ulike kommuner, hvordan de
virker og hva som skal til for at de skal ha den gnskede effekt. Dette kapittelet mer
med andre ord viet problemstilling nummer 2: Hvordan omsettes og brukes
begrepet i praksis? Vi splitter tiltakene opp i tre kategorier; tiltak rettet mot
medarbeideren som organisagonsmedlem, tiltak rettet mot medarbeideren som
fagperson og som individ. | tillegg omtaler vi ogsa tiltak preget av en mer helhetlig
tilnaaming (konsept) spesidt arbeidslagsmodellen.

| kapittel 7 ska vi ga tilbake til myndiggjeringens innhold og se pa hva
myndiggjering betyr i dag. Vi diller spersmdet; hva er en myndiggjort
medarbeider? Pa bakgrunn av vart samlede datamateriale presenterer vi to ulike
typer arbeidstakere; den myndiggjorte og den umyndiggjorte. Videre i det kapitlet
lgfter vi blikket og ser pa hva som er kritiske faktorer i en myndiggjaringsprosess,
atsa kritiske faktorer for & fremme og tilrettelegge for myndiggjorte medarbeidere.
Her behandles blant annet tema som ledelse, medvirkning og innflytelse,
arbeidsmiljg, betydningen av en felles virkelighetsforstaelse og forankring i
organisagonen. Resultatene fra sparreskjemaundersgkelsen vil bli presentert her,
samt utviklingen i sykefravas.
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Kapittel 8 presenterer vi det som framst&r som dette prosgjektets viktigste
konklusjoner: hva som lykkes og hvorfor.
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2. TEORETISK BAKTEPPE FOR MYNDIGGJZRING

Hvordan forstar vi myndiggjering, hvilket innhold fylles begrepet med? | dette
kapitlet skal vi se med et teoretisk blikk pa myndiggjering. Vi kan forsta begrepet i
hovedsak som nettopp det - et begrep. Men vi kan ogsa forsta begrepet som et
mda/middel i en organisagonsmessig utviklingsprosess, dik dette prosektet legger
opp til. Dette henger sammen. Hvordan begreper settesi "bevegelse’ og bidrar i en
utviklingsprosess, ma forstas i lys av den gitte kontekst. | dette tilfellet er
konteksten den kommunale virkelighet i pleie- og omsorgssektoren. | det videre vil
vi derfor farst risse opp kjennetegn og utviklingstrekk i den kommunale sektor
generelt, og mer spesielt i pleie- og omsorgssektoren. Deretter retter vi hovedfokus
pa begrepet myndiggjering sett ut fra et medvirkningsperspektiv. Til slutt avrunder
vi kapitlet med en kortfattet gijennomgang av forutsetninger for vellykkede
utviklingsprosesser i organisasoner.

21 KOMMUNEN SOM TJIENESTELEVERAND@R

Den norske, tjenesteytende kommunesektoren har vaat gjennom store endringer de
senere &. Kommunene har gjennom lovverket blitt tillagt den utferende rolle for en
rekke satlige reformer. Ansvar for tjenesteyting har i @kende grad blitt
desentrdisert fra stat og fylkeskommune til kommunene. Oppgaver som tidligere |a
i andre og tredjelinjetjenesten ligger nd i den kommunale farstelinjetjenesten. Pa
samme tid har kommunene som tjenesteleverander kommet mer i fokus. | dette
ligger ogsd feringer og ideer om mer brukerorientering og brukerretting.
Argumenter om at kommunens tjenester er til for brukerne av tjenestene, og ikke
for kommunen, er velkjent. Dette er blant annet hentet fra samtidens ledende
organisagongtenking omkring den offentlige tjenesteytende organisagon, New
Public Management (NPM). Et siste moment er diskugonene om kommunens
tilgjengelige ressurser. | hovedtrekk dreier den seg om at flesteparten av
kommunene gjennomgaende er misforngyd med de statlige overferinger, og hevder
disse ikke stér i forhold til de tjenester kommunen er lovforpliktet til & yte sine
innbyggere. P& den andre siden finner vi de som mener kommunene ma klare seg
med det de far.

2.2 OM PLEIE- OG OMSORG: SEKTOR OG OPPGAVER

Oppmerksomheten rundt pleie- og omsorgssektoren har vaat gkende de siste tidr.
En naaliggende arsak er at dette har vaat en sektor i vekst. Fra 1970-tallet har vi
sett en overfering av omsorgsoppgaver: oppgaver som tidligere ble last i hjemmet,
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i hovedsak av kvinner, e nd overfert til det offentlige og i stor grad den
kommunale organisagon (Kjeldstad og Lyngstad 1993). Samtidig ser vi at
kvinnene i gkende grad entrer yrkeslivet. Det norske arbeidsmarkedet er
kjennetegnet av en relativt stor andel kvinner. En ikke ubetydelig andel av
kvinnene finner vi innen pleie- og omsorgsrelaterte yrker. Pleie- og omsorgsyrkene
bagrer derfor preg av & vagre saardel es kvinnedominerte.

Ofte knyttes kvinnelighet til omsorg, det & yte omsorg betraktes som en feminin
egenskap. Vi ser ogsa at disse yrkene er preget av & vage lavstatusyrker med
arbeidsoppgaver som i stor utstrekning utfares langt nede i organisasonshierarkiet.
En hypotese er at den store andelen av sma deltidsstillinger har bidratt til lav
tilknytning til organisagonene. Dette kan ha bidratt til a den differensierte
arbeidstakergruppen har blitt til dels usynliggjort i den kommunale organisagon.

23 TEORIOM PLEIE OG OMSORG

Celia Davis (1995) definerer i sin bok om sykepleiere omsorg som: " attending
physically, mentally and emotionally to the needs of another and giving
commitment to the nurturance, growth and healing of that other” (Davies 1995:
141). Vi ser her at motivasionen for & drive med omsorg er den andres behov. Det
er da ogsd innenfor den kommunale pleie- og omsorgssektoren vi finner de fysisk
og ofte psykisk svakeste mottakere av kommunale tjenester. Mange av disse
menneskene er i en situasion der de ikke lenger kan utfere elementagre ting som a
vaske seg, ga pa toalettet, spise og kle pa seg. Noen av dem er rett og et avhengig
av hjelp til & leve, og det pa en mest mulig verdig méte. Ansatte ska bista de
hjel petrengende menneskene, med alt fra de mest intime handlinger til praktiske
gieremd som innkjegp av klag og toalettsaker, og de er betalte omsorgspersoner

En viktig del av det & vare betalt omsorgsperson er a utfare det Hochschild (1983)
kaller emogonelt arbeid. Nar vi utever emosgonet arbeid st&r vi i en direkte
samhandlingssituasion og har en direkte kontakt med brukeren, og vi far betat for
a vaae omsorgsfull, imatekommende og blid. Rasmussen (2000) finner at
arbeidstakere i frontlinjeyrker, eksempelvis innenfor pleie- og omsorg, i stor grad
motiveres av arbeidets innhold og ensket om & gi brukerne god omsorg. Men det &
gi god omsorg krever at arbeidstakeren tar i bruk de falelsesmessige sidene av seg
selv for a definere de hjelpetrengendes behov, og ikke mingt for & imetekomme
disse behovene pa en tilfredsstillende méte. Det er ogsa rimelig & anta at den
emogonelle siden av arbeidet blir enda viktigerei en situagon der gkt brukerfokus
retter store krav til kvaliteten pa de tjenestene som utfares, og der det legges opp til
at den enkelte arbeidstaker i stadig sterre grad ska kunne treffe beslutninger som
angdr tjenestemottakeren der og da. | tillegg kommer det faktum at det er i
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relagonen mellom brukeren og den ansatte at " produktet produseres’. | sa méte
ligner omsorg mye pa tradisonelle serviceyrker.

2.3.1 Krenkelse

For noen er arbeidsstedet lokalisert hjemme hos brukerne av tjenestene. Her er
brukere ay ansatte begge i en sirbar situagon, hvor de i stor grad er dene med
hverandre. Krenkelser kan forekomme fra begge parter. | en undersgkelse av den
hjemmebaserte tjenesten i et utvalg kommuner framgar det at ansatte er i en utsatt
situagon i forhold til brukerne, og at trakasseringslignende press var stort (Moland
1997, Trygstad, m.fl. 2003). Tre av fire yrkesutgvere hadde opplevd beskyldninger
om tyveri, gdeleggelse av gjenstander, utskjelling, fysisk aggreson eller
ubehagelig seksuell oppmerksomhet. Det var i stor grad brukerne som var kilde til
disse belastningene. Ogsa i vart utvalg er det arbeidstakere som forteller om
grunnlgse tyverianklager og mistenksomhet fra brukerne og fra brukernes
pararende. De forteller ogsa at de av og til gruer seg til & besgke enkelte brukere
fordi disse er svaat krevende bade psykisk og fysisk.

Samtidig viser en annen undersgkelse at betalte omsorgsarbeidere kan opptre paen
mate som av mottakerne kan oppleves krenkende. Lillestg (1998) viser at brukerne
opplever seg umyndiggjort ved at ”systemet” invaderer privatsfaaen og utfordrer
den enkeltes autonomi og egenkontroll. Igjen er dette en problemstilling som
engagerer ansatte i spesielt en av dybdekommunene, der det under intervjuer
framgar at brukere har reagert pa at arbeidstakere uten opplaging har blitt pdlagt &
utfare oppgaver som intimvask og annet stell som arbeidstakerne mener krever et
bevisst forhold til etiske sparsmal, fordi man beveger seg inn i den mest private
sfame. Krenkelser fra de ansatte kan forebygges ved hjelp av kunnskap og
diskusjoner om etikk i forhold til brukerne. A redusere krenkelser som stammer fra
uvitenhet, og kanskje en uheldig arbeidskultur, vil vaae en viktig effekt og
mal setting av myndiggjering.

De to refererte forskningsbidragene synliggjer at arbeidstakere innenfor pleie- og
omsorgsrel aterte yrker ma forholde seg til problemstillinger som bergrer ikke bare
den profesionelle siden av arbeidstakeren, men ogsa i stor grad de mer personlige
og private sider. Dette underbygger pastanden om at arbeidstakere i dike yrker,
hvor arbeidet forutsetter et personlig engagement, i starre grad enn andre opplever
varme konflikter, dik Sgrensen og Grimsmo (1996) viser til. Varme konflikter
" innebazer et personliggjort, identifiserende element og berarer selvoppfatningen,
innebagrer en kritikk av ” meg som yrkesperson” (ibid s 9). Varme konflikter kan
med andre ord oppleves som svaat rammende for en arbeidstakers selvfglelse.
Sarensen og Grimsmo finner ogsa at organisatorisk utforming har betydning:
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Omfanget av de varme Kkonfliktene e gkende i de avhierarkiserte
kommuneorganisasonene, fordi den enkelte arbeidstaker her gar inn i den
tradigonelle formannsrollen ovenfor seg selv. Hvordan du la@ser oppgavene i ditt
mgte med brukeren, kan derfor gi grobunn til konflikt i forhold til kollegaer, fordi
"operagonaiseringen” av arbeidsoppgavene i sterre grad individualiseres. Hva
man som arbeidstaker skal yte - og hvordan - kan derfor bli et stridens tema
mellom arbeidstakere. | vart materiale finner vi at avdelingsledere fungerer som
viktige buffere i s méte, bade mellom kollegaer, men ogsd mellom brukere og
arbeidstakere. Flere av informantene understreker viktigheten av at " noen kan sette
ned foten” — bade med faglig og formell tyngde. | denne sammenheng blir det ogsa
viktig & ha en omforent holdning til hva som er en god nok tjeneste.

2.3.2 Ikryssilden?

Vi har nd sett at omsorg i stor grad knyttes til, og er motivert av andres behov i en
vanskelig situagon, at omsorg produseres i mgatet med brukeren, samt a dette er
yrker hvor konflikter lett kan bli varme. Samtidig har vi skissert tidligere et okt
brukerfokus og strammere kommunegkonomiske rammer. Et igynefallende trekk er
a de som yter omsorg i prakss:

" (...) er preget av en svaat sterk opplevelse av & ikke kunne imatekomme
overveldende forventninger og krav fra dem som etterspar deres tjenester,
sa vel som fra dem som spesifiserer betingel sene tjenestene skal gis under”
(Vike m.fl. 2002:10f).

Rasmussen (2000: 41) peker pa at det gar et skille mellom omsorg og tradisonelle
industriyrker:

"[...] de som skal produsere et produkt som skal selges pa et marked, kan
lettere begrense innsatsen fordi det er arbeidsgiveren som taper. Det er
mye vanskeligere nar det er de tjenestene er ment for somer taperne’.

Slik kan forskjellen mellom omsorg og salg av service som produkt tydeliggjares.
Arbeidstakerne ser at det er allerede svake og kanskje hjelpelgse mennesker som
ikke far den omsorg de mener er tilstrekkelig. Arbeidstakerne kan da havne i den
skvisen Vike m.fl (2002) omtaler, og arbeidet kan oppleves som grédig® dersom
man mener & ikke ha tilstrekkelig med ressurser og/eller en god nok organisering
av tjenestene.

2 Se bla Rasmussen 2000
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Dette kan ogsa forstas som et misforhold, eller en konflikt mellom de kravene den
ansatte mater i kraft av & vagre ansatt, de krav man stiller seg selv i kraft av aveae
en faglig skolert omsorgsperson, samt de krav og hensyn man tiller til seg selv
som individ, bade relatert til arbeidet og andre aspekt ved livet. De ulike aspektene
ved medarbeidernes roller og spenningsfeltene mellom, illustreres i falgende figur:

Omsorgsmennesket

Individet .
Organi sasonsmennesket

Figur 1. Arbeidstakerenstreroller.

For det farste vil den enkelte medarbeider inneha rollen som ansatt, som vi har kalt
organisagonsmennesket. Her fokuseres organisagonens behov for at rammene
holdes, og for effektive og lojde medarbeidere. Det man benevner som en teknisk
@konomisk tankegang dominerer. | denne sammenheng legges det vekt pa fleksible
medarbeidere som tar ansvar og gjennomfarer de tildelte oppgaver effektivt.
Medarbeideren ser behov og bidrar til & utvikle organisasonen (og holde
budgettet) innenfor de rammene som er. En effektiv fordeling av arbeidsoppgaver
er et mal. Fra organisagonens side er det enskelig med myndiggjorte medarbeidere
som tar ansvar for arbeidsoppgaver innenfor sitt kompetanseomréde og
giennomferer disse selvstendig og tar de bedutninger som er ngdvendig |
Stuagonen. Dette gjer organisagonen mer effektiv og rasonell. | dette
perspektivet vil myndiggjering i hovedsak forbindes med: delegering av ansvar,
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funkgonell arbeidsdeling, ansvarliggjering, oppgavelgsning, oppgavefordeling,
fleksibilitet.

Den andre rollen medarbeidere innehar i dette yrket, er omsorgsarbeideren;
fagpersonen. Her vil omsorgsrasjonaliteten, fagligheten og dermed kvaliteten pa
tjenesten i forhold til klient/bruker, vaae i fokus. Myndiggjorte medarbeidere vil i
dette perspektivet bidra til a forbedre kvaliteten pa tjenesten som ytes. | denne
sammenheng Vil for eksempel vektlegging pa kompetanseutvikling ha en sentral
plass. | datamaterialet vil vi ogsa forvente a finne et fokus pa etikk og faglighet i
jobben. Veledning og kommunikasion knyttet til utfering av tjenesten er noe som
fager denne rollen. Knyttet til konkrete myndiggjeringstiltak, kan omsorgsrollen
relateres til for eksempel: veiledningsgrupper, kompetanseutvikling, internunder-
visning, funkgonsinndelte brukere, faglighet, etikk, reflekgonsgrupper. Noen av
disse tiltakene vil ligge i krysningspunktet mellom rollen som omsorgsarbeider og
som individ.

Den tredje rollen medarbeideren innehar, er altsa rollen som individ — det hele
mennesket. | dette ligger et fokus pa at den enkelte skal mestre den hverdagen hun
stér i. Mange opplever et krysspress mellom rollen som omsorgsarbeider og
organisagonens krav til effektivitet og ragonell drift. Vi antar at krysspresset er
akende i takt med at kravene til effektivitet i kommunesektoren blir sterkere. N&
det gjelder myndiggjorte medarbeidere, settes fokus pa ansatte som har kontroll
over sin egen arbeidssituagon, innflytelse over egen arbeidstid, opplever aksept og
toleranse for den man er. Det & bli tatt pd alvor som individ er sentralt for den
enkelte. Konkrete tiltak knyttet til myndiggjering kan her vege: egnsketurnus,
arbeidsmiljg, kommunikason, medarbeidersamtaler, debrifing, innflytelse og
medvirkning i forbindelse med arbeidet og utviklingen av dette. Vi kommer tilbake
til de ulike tiltakenei kapittel 6, hvor de gjennomgas naamere.

Med dette som bakgrunn, er det forstaelig at emosjonelt arbeid i den seneretid har
blitt koblet til debatten om utbrenthet, sykefravaa og turnover (AFP og uferetrygd).
Det snakkes da om emosjonell utmattel se (Forseth 2000). Dette er en tilstand hvor
den ansatte finner seg tamt for energi, faler at hun ikke har mer & gi, i stor grad
fordi jobben er falelsesmessig ditsom. | den grad man kan forebygge en dik
situagon argumenterer Forseth (2000) for at myndiggjering av arbeidstakere kan
vage en strategi for a forebygge sykefravag og turnover. Forskning viser at dette er
en gruppe som vurderer sin grad av innflytelse over ulike organisatoriske
beslutninger som lavere enn andre kommunale arbeidstakere (Trygstad 2004). | en
annen studie framgar det at eksempelvis hjel pepleiere opplever sine arbeidsforhold
som mindre autonome, samtidig som de ogsa opplever & ha faare kanader og
pavirkningsmuligheter enn heyt utdannede arbeidstekere (Radvel 2000). | begge
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undersgkelsene viser det seg a arbeidstakere innenfor pleie- og omsorgsyrker
legger stor vekt pa bruk a fillitsvalgte. Dette kan forklare noe av den skepsis
hjelpepleiere har mot individuadisering av abedsforholdene, dik det er
dokumenter i et forprogekt (Finstad, Johansen, Gjelsvik og Opedal 2001). Det kan
0gsa nevnes at feltet kan vaae preget av profesjonskamper eller det Sgrensen og
Grimsmo (1996) omtaler som kalde konflikter.

Dette er kun en liten og overfladisk presentagon av den alerede innsamlede
kunnskapen om forholdene for ansatte innenfor pleile- og omsorgssektoren. Man
skulle anta at de mange forskningsbidragene har medfert endrede forhold innenfor
sektoren. Likevel finner vi at mange av de ovenfor nevnte problemstillingene
fortsatt preger plde- og omsorg. La oss se negmere pa hvordan myndiggjering
forstas innenfor ulike teoretiske perspektiver.

24 MYNDIGGJ@RING — GAMMELT INNHOLD PA NYE FLASKER?

Koblingen mellom ledelse, arbeidsmiljg og arbeidsinnsats har dype retter innenfor
det vi bredt kan omtale som organisagons- og arbeiddivsforskning. Philip Selznick
stilte for snart 50 & siden fglgende sparsmd i ”Leadership in Administration”:
"Hvordan kan vi bedre motivasion, kommunikasion og beslutningsprosesser s vi
f& en smidigere virksomhet?’ (1957/1997:16).° Her hjemme ble spersmélene
svaat aktuelle under det som gjerne blir omtalt som samarbeidsprog ektet mellom
LO og NAF pa 1960-talet, og saalig ble koblingen mellom arbeidsmiljg og
arbeidsinnsats vektlagt i de ulike forseksprogektene. | samarbeidsprogektet het det
”demokrati pa gulvet”, og i 1975 skriver Jon Gulowsen at i et land naamest uten
arbeidsgshet, var det "ngdvendig & utnytte de menneskelige ressursene bedre™
(Gulowsen 1975:11) Over 40 ar etter Selznick skriver Corsun og Enz:

"In a competitive environment in which organizations must be faster,
leaner, provide better service, e more efficient, and ultimately more
profitable, an empowered, and proactive workforce is thought to be
essential”  (1999:2)°.

Det er atsd snakk om variagoner over samme tema: Det dreier seg om hvordan
man skal fatil en mer effektiv ressursutnyttelse innenfor organisasonen. | 1990-

3 Philip Selznick: Leder skap. Tano Aschehoug 1997.

4 Forfatterens egen uthevelse. Gulowsen, Jon: Arbeidervilkar. Et tilbakeblikk p& Samarbeidsprosjektet
LO/NAF.Tanum- Norli, oso 1975.

5 Corsun, D. L og Enz, C. A: Predicting psychological empowerment among service workes: The
effect of support -based reltaionsship. | Human Relations, New Y ork, feb. 1999. Vol 52, no. 2, s. 205-
224. Siden jeg har skrevet ut artikkelen fra Bibsys — ProQuest er sitatet pas. 2.
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arene lanserte ledelses- og organisasjonditteraturen svaret — nemlig empowerment
(Hardy og Leiba-O' Sullivan 1998). | historiens etterlys omtaler da ogsa Hardy og
Leiba-O' Sullivan 1990-drene som "The Empowerment erd’. Men ideen om
empowerment er altsd ikke ny, det er snarere snakk om gammelt innhold pa nye
flasker.

2.5 FRA VERKT@Y TIL INSTITUSJON?

Myndiggjering har i stor grad blitt betraktet som et strategisk |edelsesverktay, og
innenfor kommunal sektor er det en vesentlig komponent i den sekkebetegnelse
som ga under navnet New Public Management (NPM). NPM er samtidens
organisagons- og ledelseskonsept, og foreskriver en rekke ledelsess og
styringsprinsipper som skal gjere offentlige organisagoner kvalitativt bedre og mer
effektive. De organisatoriske forbilder hentes fra privat sektor, og avhierarkisering,
avbyrakratisering og avprofegonalisering vektlegges. Ledelsen skal vaae det som
gjerne omtales som managementorientert. | dette ligger det at helhetstenkning skal
erstatte faglighet, og ledelse betraktes som et universelt fenomen. Dette betyr at de
samme framgangsmdter og Igsninger antas & vege suksessfulle i dle
organisasioner, uavhengig av kontekst, bare de implementeres pa rett méte.
Implementeringen er basert pa et ovenfra og ned-perspektiv (top-down). Det vil s
at endring initieres og iverksettes ovenfra i organisagonshierarkiet, og det antas at
bestemmel ser falges lojalt opp av de ansatte lenger ned.

Innenfor NPM betraktes myndiggjering instrumentelt; som et straiegisk ledelses-
verktgy. | dette ligger det ogsa a myndiggjering gis de ansatte. Et dikt
myndiggjeringsperspektiv vil kunne plasseres innenfor det Revik (1998) begreps-
fester som det organisasjonsteoretiske verktayperspektivet. Gitt en dik forstaelse
dreiler myndiggjering seg om delegering av ansvar og myndighet nedover i
organisagionen, og Vi finner klare referanser til Total Quality Management (TQM)
og Human Resource Management (HRM). Utgangspunktet er at ansatte betraktes
som en viktig strategisk ressurs. Det ainvolvere arbeidstakere i beslutninger som er
relatert til arbeidet, blir ansett som viktig for & gi ansatte sterre autonomi, noe som
man antar vil gke produktiviteten og fremme kvaliteten, spesidt i tjenesteytende
naginger hvor direkte kontroll av arbeidstakerne blir vanskelig. | en dlik kontekst
kan myndiggjering forstas som: " the process by which responsibility for quality is
pushed down the organization to the point of production” (Sewell og Wilkinson
1992).

Drivkraften bak en dik forstaelse av myndiggjering er effektivitet, men i felge
konseptet vil effekten ogsa vaare sterre grad av demokrati for den enkelte ansatte.
Like fullt er det altsa effektivitet og bedret kvalitet og ikke autonomi og demokrati
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i seg selv som er mdet (Willmott, 1993). Dette framgar ogsa av det Bowen og
Lawler (1995) skriver, nar de redegjer for bruken og forstaelsen av begrepet:

" For some, it means allowing employees to decide how they will greet a
customer, while for others, it includes giving employees almost unlimited
discretionary spending power to recover fromany service problem” . (ibid.
s 73)

Det er den individuelle arbeidstakeren som star i sentrum. Likevel vet vi at
organisatoriske ideer og konsepter oversettes og endres nar de reiser i tid og rom,
ikke minst nar de skal innferes i den enkelte organisagion (sef. eks. Ravik 1998).

2.6 MELLOM TO MEDVIRKNING STRADISJONER

Til tross for at tankene bak myndiggjering ikke er ny — heller ikke i en norsk
kontekst — hadde denne type medvirkning begrenset gjennomslagskraft innenfor
norsk arbeidsliv fram til 1980/1990-tallet. Fra da av oppsto det en fornyet interesse
for medvirkning lasrevet fra det kollektive system grunnet pavirkning fra
omreisende organisagons- og |ledel seskonsepter.

Uansett betegnelse - TQM, NPM, HRM — konseptene bygger pa det som innenfor
arbeiddivsforskningen omtales som direkte medvirkning. Direkte medvirkning
representerer de muligheter for innflytelse som den enkelte arbeidstaker gis
innenfor arbeidsorganisagonen. Direkte medvirkning er gjerne relatert til
bedutninger som rangeres forholdsvis lavt innenfor det organisatoriske
beslutningshierarkiet og er basert pa individuelle egenskaper som kompetanse.
Forskning viser imidlertid ogsa at individuell innflytelse er sterkt relatert ftil
sentralitet eller synlighet, lannstrinn og kjenn (Trygstad 2004, Nyhlen 1997).

Et interessant sparsmd blir da hvordan megtet melom to ulike
medvirkningstradigoner utspiller seg. Selznick (1957/97) sier a organisatoriske
verktgy "fylles med verd” — de ingtitugondiseres. Det er derfor ikke gitt hva
myndiggjering fylles med i en norsk kommunal kontekst. Blant annet er det grunn
til & anta at vi her vil finne en starre vektlegging av det rettighetsbaserte
medvirkningsperspektivet: retten til & bli hart som ansatt, og retten til innflytelse.
Sagt med andre ord: Vi vil anta at "empowerment pa norsk” blir noe mer enn et
strategisk ledelsesverktay, ganske enkelt fordi norsk kommunal sektor er preget av
sterke kollektive innflytelsesordninger der tillitsvalgtsystemet har stétt og star
sterkt, noe en organisasjonsprosent pa rundt 85 viser (Trygstad 2002, Ingebrigtsen
2001, Barve og Munkeby 1997). Fra sitt stasted i USA, der de kollektive
fagtradigonene er langt svakere, argumenterer David E. Bowen og Edward E.
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Lawler for a en myndiggjeringsprosess i organisasioner med et oppegdende
tillitsvalgtsystem nok vil ta lenger tid, fordi man vil méte forhandle om
endringene. Like fullt peker forfatterne pa at fagforeninger vil kunne fungere som
en forsikring mot at de privilegier og den innflytelsen som myndiggjering farer
med seg, ikke inndras dersom ledel sen skulle finne dette for godit.

Likevel representerer myndiggjering en utfordring for tillitsvalgtapparatet, fordi

myndiggjering gjerne relateres til den enkelte ansatte. Innenfor norsk arbeiddiv har
indirekte medvirkning, der kollektivet stir over den individuelle arbeidstaker, hatt
en sterk tradigon. Medvirkning har gjerne vaat begrunnet ut i fra et videre sosalt
perspektiv, der maktbalanse mellom partene og gkt demokrati for de ansatte har

vaat sentrale stikkord (Fernie og Metcalf 1995, Nyhlen 1994, Ingebrigtsen 1993,

Bergh 1991). | utviklingsprosesser kan medvirkning fra tillitsvalgte bidra til a
legitimere forankringen av utviklingsarbeidet, samt bidra til & samordne ansattes
oppslutning for & oppna fellesskap. Representative ordninger kan ogsa fungere som
en moderator overfor saginteresser dik at disse ikke far utfolde seg fritt.
Fagforeningene spiller ofte en viktig rolle som engagert og kreetiv kritiker som

stiller relevante spgrsmal, noe som oftest bidrar til en totalt sett bedre prosess
(Claussen 1999). Innenfor myndiggjeringsterminologien vektlegges ”vi-falelsen”
og arbeidstakere og arbeidsgivere/ledelsen antas & dele de samme mal. Det er

imidlertid ikke altid en fordel med ren konsensus, kreativ opposigon kan vage vel

sA viktig. | norsk kontekst er samspillet mellom individuell medvirkning og
kollektiv medvirkning et interessant tema.

Som vi ska se senere, e mange av informantene vi har intervjuet, ssalig de som
befinner seg i frontlinjen, som eksempelvis hjelpepleiere, omsorgsarbeidere og
hjemmehjelpere, usikre pa hva myndiggjering egentlig innebager. De e ogsa
usikre pa hva som er det egentlige malet med en myndiggjeringsprosess. Her er
ogsa litteraturen tvetydig. Innenfor et kritisk perspektiv vil myndiggjering veae
relatert til et gnske om demokratisering og maktutjevning pa arbeidsplassen, og vil
sdedes vage et viktig virkemiddel for & forhindre fremmedgjering av de ansatte.
Karlsen skriver at:

" | dette perspektivet understrekes det at makt og myndighet ma tas, og ikke
gis, fordi selve handlingen med & myndiggjere eller & gi myndighet til
andre skaper et avhengighetsforhold (...)" (Karlsen, 2000:10)

Det avhengighetsforholdet som Karlsen viser til, Jl i denne forstaelsen gi det
motsatte av myndiggjorte medarbeidere, ganske enkelt fordi myndiggjereren har
makt over den myndiggjorte. Like fullt er tanken om & gi myndighet sentra
innenfor tradigonell ledelsedlitteratur, der myndiggjering neamest blir et synonym
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til effektivitet: arbeidstakerne settesi sentrum fordi méten arbeidsoppgaver lases pa
blir regnet som organisagonens viktigste konkurransefortrinn. Disse to faktorene,
arbeidstakerne og oppgavelgsningen, vil derfor kunne skille en vellykket
organisason fra en mindre suksessfull. Schneider og Bowen (1995) argumenterer i
den forbindelse med at n&r malet er myndiggjering ma forholdet mellom ledelsen
og arbeidstakere reflektere forholdet mellom servicearbeidere og kunder. Lederens
oppgave blir da & tilrettelegge for arbeidstakerne, samtidig som en viktig
lederoppgave ogsa blir & yte arbeidstakerne bistand. Delegering, organisering og
fordeling av arbeidsoppgaver blir derfor sentralt. Dette er tankegods vi ogsa finner
i NPM-litteraturen. Men der eksempelvis Schneider og Bowen vektlegger en
lydher ledelse som er opptatt av arbeidstakernes gnsker og behov, er ideen om “en
sterk toppledelse” sentral innenfor NPM. Det er likevel en klar idé om at denne
sterke toppledelsen skal praktisere det som gjerne ontales som ”management”.
Bowen og Lawler (1995) viser til at det finnes minst tre ulike begrunnelser for
myndiggjering:

» For det farste kan myndiggjering blir tatt i bruk som et strategisk verktay
for &forbedre produktene eller tjenestene.

> For det andre vil en organisason bestemme seg for & ta i bruk
myndiggjering fordi alle andre har gjer det, og man er redd for 8 komme i
bakleksa hvis man ikke gjer det.

> Den tredje begrunnelsen for & satse pa myndiggjering er fordi man ansker
a etablere en unik organisagon, ved hjelp av nye organisatoriske
prinsipper, der man sgker &legge grunnlaget for overlegne prestasjoner.

Pa bakgrunn av tidligere utfert forskning utdyper Finstad (2000) den siste
begrunnelsen for myndiggjering. Han skriver at behovet for a sette "den
menneskelige ressurs’ inn i en strategisk sammenheng kan mgtes pa to ulike
mater: enten gjennom gkt samordning, styring og kontroll, noe som vil styrke den
sentrale makten i organisagionen, eller gjennom gkt delegering og lokalt ansvar.
Dersom man velger denne siste — noe Finstad argumenterer for at man ber - vil en
viktig forutsetning vaae et felles ansvar for & l@se oppgaver og ake kvaliteten pa
tjenestene (ibid. s. 69). Finstad deler opp begrepet myndiggjering pa en mate som
forenklet kan framgtilles dik:
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Myndighet (ressurser, kompetanse, motivasjon og arenaer)

Kjedsomhet, apati

Modning

Flytsone

Stress, angst, usikkerhet

Ansvar, utfordring og oppgaver

Figur 2: Myndiggj @ringensflytsone

Ansvar og myndighet kan da sees som to dimensioner som ma utvikles paralet
over tid hvis en ska skape forankring av utviklingsprosessen. Kompetente og
ressurssterke aktgrer uten de utfordringer som en delegering av ansvar for
oppgaver medfarer, vil kunne utvikle kjedsomhet og apati i forhold til jobben.
Motsatt kan delegering av ansvar uten at akt@rene har kunnskaper/erfaringer og
ressurser til @ mete de utfordringer som delegeringen medfarer, skape stress og
angst og i verste fal utbrenthet. En kan tenke seg en flytsone hvor det skjer en
gradvis delegering av ansvar samtidig som det bygges opp myndighet lokalt dik at
det skjer en modning i organisagonen. Uten en modningsprosess kan delegering
kunne ha en utstetingseffekt mot gjennomtrekk eller utbrenthet.

Ansvar viser i denne sammenheng til blant annet delegerte oppgaver og med
resultatansvar. Under myndighet vil opplevd egeninnflytelse, autonomi og
kompetanse vaae sentrale stikkord. Finstads poeng er imidlertid at myndiggjering
ma utvikles i en flytsone mellom det han omtaler som myndighet og ansvar. Hvilke
av disse myndiggjeringsbegrunnelsene synes a sta sterkt i ”vare” kommuner? Som
nevnt innledningsvis, har vi i den tidlige forskningsfasen veat opptatt av a avdekke
hvainformantene forstar med begrepet myndiggjering. Vi har i den forbindelse sett
for oss myndiggjering som et dpent begrep som trenger & fylles av informantenes
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tanker, ideer og oppfatninger. Ogsa med tanke pa prosjektets sluttfase har det veat
viktig & fa fylt opp myndiggjeringsbegrepet; for er det dik at betydningen av
myndiggjgring som begrep endres i | gpet av pros ektperioden?

Til tross for at vi atsd har tilt dpne spersmal der vi rett og Sett har bedt
informantene beskrive hva de legger i begrepet myndiggjering, har vi forsgkt a
strukturere disse data langs en glidende skala med to ytterpunkter, og, det er dtsa
informantenes uttalelser som vil danne grunnlaget for om hvorvidt de plasserestil
venstre eller til hayre pa skalaen:

Top Down Bottomup
I I
I I
Funksjonelt Egenkontroll
|edel sesverktay og autonomi

Figur 3: Tilnaaming til myndiggj ering— skalaens ytter punkter

Vér hypotese er at myndiggjering i forstaelsen av den tredje begrunnelsen ovenfor
— dtsd ansket om A& satse pd myndiggjering fordi man vil etablere en unik
organisagion — kun er mulig dersom man beveger seg til hgyre pa skalaen. Det er
gjennom & snu organisasionen pa hodet, dippe de ansatte til med sin beskrivelse
av hverdagen og sine forslag til endring, at forandring farst og fremst kan oppnas.
Ikke minst fordi det &ta tilling forplikter (Weick 1993).

2.7 MYNDIGGJZRING SOM ORGANISASIONSENDRING

Vi har sa langt i dette kapittelet sett neamere pa det teoretiske fundamentet til
myndiggjering. Vi har ogsa synliggjort den kontekst der de myndiggjerende tiltak
ska iverksettes. N& myndiggjering settes pa dagsordenen innenfor pleie- og
omsorgstjenesten impliserer dette endring og organisagonsutvikling. Vi skal i de
falgende avsnitt kort skissere hva som synes & ha betydning ndr endringsprosesser
skal igangsettes i en arbeidsorganisasion. Vi drar her vekser pa erfaringer
Nordlandsforskning har gjort seg i andre progekter der utvikling har vaat et
sentralt mal.
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2.7.1 A skape en felles virkelighet

En endringsprosess er gjerne drevet fram av et anske om a endre det bestdende,
bade den radende praksis og kultur, sAogsdi dette progiektet. En avgjarende faktor
blir & skape en felles forstaelse for hvorfor endring er nedvendig, hva som skal
endres, hvordan endringen ska gjennomfaeres, og ikke minst hvordan dette vil
kunne pavirke den rédende kultur og arbeidspraksis (Eide m.fl. 2000). Forankring
innebagrer at ale i organisagonen far medvirke i utformingen av "det nye’, noe
som innebager & deltai diskugoner og komme med forslag. Gjennom deltakelse
gis endringer av bl.a. praksis en mening, og endringene har sterre mulighet for &
rotfeste seg i organisagonen. Det er nettopp i samtaler og diskugoner at man
danner grunnlaget for en felles oppfatning, bl.a. giennom a fa fram og ta opp
potensielle konflikter, samt & finne fram til passende lgsninger. Det er lettere d ta
ansvar for noe man selv har vaat med & bestemt over. Dette gjenspeiler behovet for
kommunikagon og informagon. Forankring viser til en enighet pa ale plan i
organisasjonen; bade ansatte og ledelsen ma medvirke i prosessen. Pasammetid er
det grunn til atro at en redll involvering av tillitsmannsapparatet vil kunne bidra til
forankring og legitimitet i progektet gjennom rollen som ” betydningsfulle andre”.

Et annet forhold som er viktig i organisagonsutviklingsprosesser, er behovet for
endring giennom " de sma steg”, og perspektivet ma vaae langsiktig. Det & arbeide
med delmd synes derfor & ha en positiv innvirkning. Dette kan sees i lys av a
kommuneorganisasioner i redliteten er store og heterogene arbeidsorganisasoner
som i kraft av sin tyngde kan vagre vanskelige & endre pa kort tid. Institusjonaliserte
arbeidspraksiser og kulturer er en relativt "seig” materie & forme. | tillegg kan
sektoren vage preget av ansatte med lav tilknytning til organisagonen, spesielt i
plee- og omsorg hvor en rekke ansatte har lav stillingsandel, noe som kan
representere en ekstra utfordring, béde for de som har et seaskilt ansvar for adrive
utviklingsarbeidet, og for de som er delaktige og blir berert.

En endringsprosess er ogsa avhengig av at det avsettes visse ressurser i form av tid
og ansatte som kan arbeide aktivt i prosessen. Det n@ skapes tid og rom for
diskugoner, der endringer kan evalueres underveis. Det er en forutsetning at de
arbeidstakerne som er involvert, eller som blir bergrt av de tiltak som innferes,
involveresi disse diskusgonene. Denne type fora er ogsa viktig for & beholde fokus
og engasement. Det & "metes’ representerer imidlertid en sagrskilt utfordring
innenfor pleie- og omsorgstjenesten, der ulik arbeidstid, uforutsette hendel ser og et
stort arbeidstempo kan gjare det vanskelig a”dippe fra’. | de utviklingsprogektene
som Nordlandsforskning har vaat delaktig i, ser vi ogsa betydningen av det vi kan
omtale som "ildgeler”, det vil 9 personer som tar et ssaskilt ansvar for de
endringsprosesser som er igangsatt, og som kan motivere ansatte til engagement.

Situasjonen blir saalig sarbar dersom ildgelene forsvinner ut av organisasionen i
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en tidlig fase i et utviklings- og endringsforlgp. Oppsummert kan vi s at kritiske
faktorer i endringsprosesser er:

Delaktighet og involvering

Etablering av en felles virkdlighetsforstael se

Forankring pa ale nivaer i organisasionen

Ressurser i form av tid og rom for diskugoner og evaueringer
Tilstedevagelsen av ildgeler

"De sma stegs suksess” — etablering av klare og konkrete delmdl
Et langsiktig tidsperspektiv
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3. UTVALG, METODE OG PROSESS

Progektet ”Myndiggjorte medarbeidere i pleie- og omsorgssektoren” innebar for
Nordlandsforsknings del bdde & deta i utviklingsarbeidet, og samtidig
dokumentere arbeidet deltakerkommuner la ned i arbeidet mot myndiggjering.
Dette omfattet Hant annet & skaffe til veie data om hvordan man i kommunene
praktiserer myndiggjering med tanke pa hvilke tiltak som settes i verk, samt gi
tilbakemelding pa hva som har fungert, og hvilke effekter de ulike tiltak har hatt. |
dette ligger ogsd et spgrsmd om hva som er viktige forutsetninger for
myndiggj aring.

3.1 UTVALGET

Gjennomfaringen av prosektet hvilte pa et utvalg av kommuner som ansket a delta
i progiektet, og hadde vilje til & arbeide med myndiggjering i de respektive pleie-
0og omsorgssektorene. Dette har vaat et utviklingsprogekt med flere nettverks-
samlinger underveis i perioden. Samlingene skulle fungere som utviklings-
verkssteder hvor kommunene kunne fa inspirason og hjelp i prosessen.
Samlingene skulle ogsa brukes til erfaringsutveksling og vaare kontaktskapende.

Til sammen har 12 kommuner deltatt mer eler mindre aktivt i progektperioden.
Som forskere har vii samarbeid med KSvalgt ut fire dybdekommuner, hvor vi har
gjort grundige intervjustudier av ansaite og ledere. | de @vrige kommuner benyttet
vi telefonintervjuer med en eller to utvalgte ledere innenfor pleie- og
omsorgssektorene. Intervjurundene ble gjentatt etter drayt et &r. To av kommunene
har ikke deltatt pa noen av samlingene. Det ble ogsa sendt ut sparreskjematil et
utvalg ansattei samtlige 12 kommuner.

Metoden i det videre arbeidet skal vi komme naamere inn pai dette kapitlet, etter
en presentagon av utvagskriteriene og de utvalgte kommunene.

3.1.1 Bakgrunn for utvalget

Utvalget av kommunene ble gjennomfert av KS i samarbeid med Nordlands-
forskning, samt i dialog med de aktuelle kommunene. Farste ledd i innrulleringen
av aktuelle kommuner skjedde gjennom en sgknadsprosess hvor interesserte
kommuner sgkte om deltakelse i progektet blant annet ved a legge ved en
prosiektbeskrivelse. Utvelgelse pa grunnlag prosjektbeskrivelser gjer en i stand til
avelge ut kommuner man mener arbeider serigst med myndiggjering, er motiverte
for addtai en dik prosess, og kanskje har kommet lenger enn andre kommuner pa
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dette feltet. Kommunene ble da i hovedsak valgt ut fordi de alerede arbeidet med
myndiggjering eller hadde gnsker om & arbeide med myndiggjering. Alle arbeidet
i trdd med KS abedsgiverpolitikk dik den presenteres i "Ny giv i
arbeidsgiverpolitikken” (KS 2002). Selve utvalget ble foretatt av KS sentralt, meni
dialog med Nordlandsforskning. Som forskere ansket vi at deltakerkommunene
representerte bade sakalte tradisionelle etatsmodeller og moderne resultatenhets-
modeller. Samtidig ensket vi & inkludere bade sykehjem og hjemmesykepleien i
utvalget. Vi ensket ogsa kommuner av ulik starrelse, og en rimelig geografisk
spredning. Dette er strukturelle trekk som vil kunne representere spesifikke
utfordringer, og som derfor vil kunne pavirke en myndiggjeringsprosess. Noen
kommuner vil eksempelvis dlite med rekruttering, som felge av et stramt
arbeidsmarked med flere jobbalternativer. Andre kommuner vil vagre preget av en
demografi som gjer at presset pa pleie- og omsorgssektoren oppleves som ekstra
stort. Vi mener at de utvalgte kommunene representerer en rimelig variagon ut fra
disse gnskene.

Vi vil ogsd nevne a kommunene har ulikt fokus internt. Noen kommuner har
jobbet med det for eyet, a myndiggjering e en del av en starre kommuna
omstrukturering. Andre har arbeidet med en mer snever kontekst hvor
myndiggjering kun skal foregai en spesifikk enhet, uten a skjele s mye til annen
aktivitet i kommunen. Vi har som forskere av ulike grunner valgt a konsentrere oss
om nagstudie av en enhet i dybdekommunene. En viktig grunn er at kommunene
har ulikt innbyggertall og dermed ulikt antall ansatte i sektoren. Ved & holde oss il
en enhet, kunne vi fatilnaamet likt antall informanter i de ulike kommunene. Men
selv om vi har konsentrert oss om en, har vi ogsa intervjuet aktgrer som herer til i
andre enheter i kommunene. Dette dreier seg i hovedsak om ledere og om
tillitsvalgte, men ogsa aktarer som for eksempel skiftet arbeidssted fra ferste til
andre gang vi var der.

3.1.2 Utvalg av informanter

Av praktiske grunner ba vi om hjelp til aforeta selve utvalget av informanter, noe
som kan representere en kilde til skjev representason og dermed en svakhet ved
undersgkelsen. Vi hadde pa forhand bestemt oss for at ulike ledernivaer, stillings-
kategorier, stillingsstarrelser, ansiennitet og alder skulle vage sentrale utvalgs-
krifterier, men det var vare kontaktpersoner internt i de ulike kommunene som sto
for det endelige utvalget. Dette har to implikagoner. For det ferste kan dette
medfare skjevheter i utvalget, i den forstand at vi har fétt inf ormanter som ikke er
representative for de pleie- og omsorgsansatte som gruppe. Sagt med andre ord; det
kan hende at vare informanter for eksempel er mer positivt inngtilt til ledelsen og
sin arbeidssituagon enn det majoriteten er. Intervjuene viser imidlertid at ogsa
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"varg' ansatte i mange sammenhenger er kritiske til det som skjer pa
arbeidsplassen og i ledelsen. | praksis viste det seg at vi fikk intervjue ansatte som
var pa jobb den dagen intervjuet skulle foregd, noe som tilsier en viss tilfeldighet
og ikke strategisk utvelgelse fra ledelsens side. Det var ingenting som tydet pa at
ledelsen pa noen méte vagte informanter strategisk.

Den andre implikasonen bergrer anonymiteten. | de fire dybdekommunene vet
ledelsen, eller kan lett fa informasjon om hvem som er intervjuet. Vi distribuerte
imidlertid et informasjonsskriv der informantene ble gjort oppmerksom pa at de
kunne trekke seg dersom de skulle ha enske om det, og at de underveis sto fritt til &
unnlate & besvare sparsmd. Nar informantene likevel framstar som mindre
anonyme enn de ville gjort dersom vi selv hadde stétt for utvalget, har vi tatt
hensyn til dette ndr vi i teksten benytter oss av sitater. Vi har last dette ved blant
annet & sette sammen ulike biter fra forskjellige personer med nesten identiske
utsagn. Vi har ogsii vissetilfeller byttet ut ord og uttrykk som kan tenkes a gjere
personer identifiserbare. De sitatene som her er benyttet, rommer ogsd i de fleste
tilfeller en felles holdning i den forstand at det er mange som har sagt det samme.
Vi unngdr ogsa & knytte kommunenavn til sitat dersom det ikke er nadvendig for
sammenhengen.

Av hensyn til informantene i progektet gnsker vi a framstille kommunenei en dik
form at de ikke sa lett blir gjenkjent. Vi benevner dem da heller ikke med sine
virkelige navn, men gir dybdekommunene navn som dsarter pa D og
nettverkskommunene navn som starter pA N. Videre felger en kort presentasion av
dybdekommunene og nettverkskommunene. Nettverkskommunene blir presentert i
en matrise.

3.1.3 Drivkommune

Dette er en relativt liten kommune i Midt-Norge. Kommunen ligger et godt stykke
fra et starre senter, men ligger i dagpendleravstand til et mindre sykehus, som
dermed representerer et dternativt arbeidsmarked for ansatte i pleie- og omsorg,
spesielt sykepleierne. Kommunen opplevde for noen & siden mange pa
sykepleiere, og satte i verk rekrutteringstiltak.

Pleie-, rehabilitering- og omsorg

Kommunen er organisert etter en tradigonell etatsmodell, der pleie, rehabilitering
og omsorg (pro) ledes av en virksomhetdeder som star i direkte linje til
radmannen. Innenfor dette virksomhetsomrédet er det tre enheter, to innenfor
hjemmetjenesten, og en sykehjemsenhet. Hver av enhetene har en avdelingdeder. |
denne kommunen har vi konsentrert oss om hjemmetjenesten, og har der intervjuet
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begge sonelederne. Mgoriteten av informantene var tilknyttet den ene sonen, men
0gsa ansatte fra den andre sonen var representert. | tillegg hadde vi informanter
med arbeidstilknytning til vikartjenesten i kommunen representert i en av
intervjugruppene. Dette var nyttig fordi hun hadde innskt i alle deler av
kommunens pro-enheter. Gjennom tillitsvalgte fikk vi ogsa informanter tilknyttet
sykehjem. Kommunen har ogsa en merkantil stilling tilknyttet pro-siefens kontor,
som tar seg av turnusarbeid, tilkalling av vikarer, pluss en rekke andre merkantile
oppgaver. | hovedsak avlaster denne stillingen avdelingsleders oppgaver, men ogsa
pro-gefens.

Bade ledere og ansatte har arbeidet mye med arbeidsmilja og ulike prosjekter som
berarer de ansattes arbeidsforhold. Dette var de godt i gang med fer kommunen ble
med i myndiggj@aringsprosektet. Man har eksempelvis hastet gode erfaringer med
bruk av ensketurnus, der alle ansatte er med og planlegger sin egen arbeidstid. |
kommunens interne skriv st&r det om gnsketurnus at:

"Ved innfering av bevegelig arbeidstid vil de ansatte fa mer
medbestemmel se og dermed mer ansvar for egen arbeidsplass. (...)

Ett annet tiltak kommunen hadde gode erfaringer med var reflekgonsgrupper, om
disse stér det:

" (...)Det psykososiale arbeidsmiljget i en stor organisagon som pleie-,
rehabilitering- og omsorgstjenesten ma stadig arbeide med holdninger og
arbeide for at ansatte faler trygghet. (...) Hver enhet skal ca. en halv time
hver annen uke reflektere over en situagon som ansatte har erfart.”

Kommunen preges av a de har igangsatt en rekke ulike utviklingsprogekter
innenfor pro-sektoren. Disse progektene "meldes inn” til kommuneledelsen der
progektene, framgangsmaten og ensket virkning samt avslutningsdato keskrives.
Myndiggjeringsarbeidet ble koplet til alerede pagaende progjekter i kommunen.
Fokus ble satt pa utvikling av sektoren som helhet, ansattes trivsel og
kompetanseutvikling i form av internundervisning og reflekson om arbeidet.

3.1.4 Dalen kommune

Den andre dybdekommunen er en mellomstor kommune som ligger pa indre
@stlandet. Tilgangen pa jobbalternativer ma antas & veae ganske god i dette
omradet. Kommunen har skoletilbud til og med hgyskoleniva i nagheten, hvor det
bl.a. tilbys utdanning innenfor ulike profesoner man finner innen helsevesenet.
Dette bidrar til et kvalifisert vikarmarked, samtidig som det ogsa letter rekruttering

37



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

til faste dtillinger. Situasonen pa sykehjemmet vi besakte, ble eksempelvis
karakterisert som stabil med hensyn til arbeidskraft. Det ble ogsa sagt at det var
vanskelig & fa sterre stillingsprosent enn det de har i dag.

Pleie og omsorg

Pee- og omsorgssektoren i kommunen er delt inni tre distrikt som har noenlunde
lik sterrelse med tanke pa antall innbyggere. Pa kommunalt niva er det en Pleie- og
omsorgsgef, mens hvert distrikt har en distriktdeder som har avdelingsedere
under seg igjen. | det distriktet vi besgkte, konsentrerte vi intervjuene til et
sykehjem. Her var det to somatiske avdelinger og en demensavdeling. Vare
informanter kom fra alle tre, men med en stor overvekt fra de to somatiske
avdelingene. Et karakteristisk trekk her, er at pleietyngden pa pasientene er stor.

| tillegg til tjenestene som ytes i hvert enkelt distrikt, er det pd kommunalt niva
noen spesialenheter som gir tilbud til hele kommunen. En av disse er en ingtitugon
for aldersdemente. Ingtitugonen er relativt ny og ved oppstart ble det bestemt at
virksomheten skulle organiseres etter arbeiddagsmodellen, med selvstyrte team.
Her har hvert arbeidsag totalansvar for den daglige driften. Det vil § at alt som gar
pa direkte tjenesteyting ma laget ta ansvar for sdlv, at faglig og dt brukerretta
Avddingsledernivaet er fijernet og erstattet med en faglig koordinator pa hver
gruppe, eller lag. For avrig gar hun turnus, med en kveldsvakt i uka og hver gette
helg. @vrig personale gar hver tredje helg. At koordinator gar i turnus er viktig for
at ikke hun ska sees pa som en tradigonell leder som personaet kan overlate
ansvaret til. Fra ingitugondeders side understrekes det a myndiggjorte
medarbeidere er en forutsetning for & fa arbeidslaget til & fungere slik man ensker,
der hver ansatt tar et selvstendig ansvar for virksomheten.

Institugonen har en leder som har personalansvar, gkonomisk ansvar og det
overordnede faglige ansvar. Ordningen med selvstyrte arbeiddag har gitt sveat
gode erfaringer. Ansatte trives svaat godt, de skorer atskillig hayere i kommunens
egne medarbeiderundersgkelser, enn ansatte i sektoren for @vrig. Institugonen har
ogsa hatt et svaat lavt sykefravaa sammenliknet med sektoren som helhet. Brukere
og parerende er ogsa svaat forngyd med det tilbud som gis. Institusjonen legger
vekt pa de ansattes samarbeid og selvstendighet i arbeidet, og pa kompetanse-
utvikling. Det er et md at dle til en viss grad ska kunne spesidisere seg pa et
omrade. Dette trekkes fram som en av suksesskriteriene for modellen.

Gjennom prosjektet myndiggjorte medarbeidere gnsket kommunen a viderefare
satsningen pa arbeidsdagsmodellen. Med de positive resultater fra ingtitusionen
gnsker man at hele sektoren skal prgve ut de samme metoder. Modellen er vedtatt
innfert i hele pleie- og omsorg. Imidlertid sies det at hver enhet innen sektoren ma
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finne sin tilneaming til modellen. Dette er det som det jobbes med i forbindelse
med dette prosjektet.

3.1.5 Dora kommune

Naer vi pd Vestlandet, i en liten kommune med relativt spredt bebyggelse og tre
ulike sentra. Avstanden til naameste store senter er utenfor dagpendleravstand. Det
kan ikke sies & vagre noe stort aternativt arbeidsmarked i nagrheten. Kommunen har
hatt problemer med a rekruttere kvalifisert personell til en del tillinger og har i

perioder far dette progjektet gjennomfert egne tiltak for & bedre rekrutteringen, noe
de har lyktes med.

Pleie- og omsorgstjenesten

Kommunen har anlagt en flat struktur, i utgangspunktet bestdende av to leder-
nivaer. Pleie og omsorgstjenesten er delt inn i seks enheter, der hjemmetjenesten
bestdr av tre enheter som er tilknyttet hvert av de tre kommunesentraene. | relagon
til en av enhetene innfor hjemmetjenesten var det ogsa etablert en korttidsavdeling
pa ingtitugon, hvor ogsa tjenesten har sin base. Pa ingtitusionen er det ogsa en
sykehjemsavdeling og en avdeling for demente. | tillegg til dette er kjgkken og
vaskeri organisert som en avdeling. Hver avddling/enhet har egen leder og er
organisert som egne resultatenheter. Etter omorganisering i 2001 har kommunen
fiernet etatsgefer pa kommuneniva, dik at avdelingslederne rapporterer direkte til
radmann. Tidligere etatssefer i kommunen er gétt inn i rédmannens stab som
radgivere. Far denne omorganiseringen besto pleie- og omsorgstjenesten av et
sykehjem og en hjemmesykepleie som hadde hele kommunen som sitt virkefelt.
Hjemmehjelpstjenesten var ikke inkludert i arbeidsfellesskapet i hjemmesyke-
pleien, men var i hovedsak knyttet direkte opp mot den enkelte bruker.

Et av maene med & omorganisere pleie- og omsorgstienesten, var a etablere
mindre og mer oversiktlige enheter, samtidig som det krevde at de ansatte ogsa
skulle veare mer fleksible i forhold til arbeidssted og arbeidsoppgaver.

| denne kommunen har vi i hovedsak konsentrert oss om de hjemmebaserte
tjenestene, men de ansatte vi intervjuet, jobbet pa den kombinerte avdelingen, med
bade hjemmetjeneste og institugonsavdeling. Dette innebar at de fleste ansatte
jobbet begge steder, med noen fa unntak. | tillegg til ansatte pa denne avdelingen,
har vi intervjuet ale avdelingsederne, utenom kjegkken/vaskeri, samt noen
representanter for fagforeningene. Da vi var der i andre runde, hadde korttids-
avdelingen vaat gjennom en omorganisering og nedbemanning. Here av dem vi
intervjuet farste gang, var ndansatt i andre enheter.
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Kommunen hadde ingen konkrete ideer om hva de ensket a igangsette av sakalt
myndiggjerende tiltak, men det var et anskemad a gjare noe med arbeidsmiljget. |
den forbindelse ble vi fortalt av en radgiver at intensonen var a fa igangsatt en
diskusjon som skulle involvere alle ansatte innenfor pleie- og omsorg. Radgiveren
var imidlertid uskker pa fremgangsméten. Noe av bakgrunnen for ansket om a
vage delaktig i progektet, er grunnet i et behov for forandring:

" Det er mye som skjer i kommunen. Skal vi kunne komme oss videre fra alt
mulig tull og tays, er vi avhengige av en periode der alt ligger og flyter. S&
har man mulighet til & igjen se pa hvordan arbeidet skal fordeles. Det a
rgske opp strukturene gir mulighet til & skape nye. Har veat en ukultur pa
hvordan problemer er blitt handtert, gatt ulike veier i systemet.” (leder)

3.1.6 Dypvik kommune

Dette er en mellomstor kommune pa @stlandet. Kommunen ligger forholdsvis naar
et av de Starre sentra i Vestregionen, noe som gir aternative jobbmuligheter bade
innenfor privat og offentlig virksomhet. Kommunen har ditt med a rekruttere
sykepleiere, men situagonen har bedret seg de siste arene, noe som forklares med
at det er satset mye pa a utvikle det faglige miljget innenfor pleie- og
omsorgssektoren.

Pro-sektoren

Kommunen var pa undersgkel sestidspunktet organisert etter sektorprinsippet, og
" Plee-, rehabilitering og omsorg” (pro) var sortert under Helse- og sosial sektoren,
med egen pro-sef. Denne star i hierarkisk linje til etatssefen for Omsorg, som
igien rapporterer til r&dmannen. Pa enheten er det en virksomhetsleder og man har
ogsa driftdedere, en pa hver avdeling. Vi har besgkt en av kommunens
institugoner, bestdende av fire avdelinger. Véare informanter arbeider i hovedsak i
en avdeling som bestar av tre enheter, to for demente og en for korttidsopphold.
Mens demensavdelingene er preget av stabilitet og relativt forutsigbare forhold, der
ansatte har primagansvar for spesidlle beboere, e det et krav om at
kortidsavdelingen skal vaae fleksibeli forhold til belegg og tilbudet som gis.

Ledere og konsulenter innenfor pro-sektoren forteller at de har arbeidet mye med
kulturen pa de ulike arbeidsplassene. | den forbindelse har man arbeidet med
|@sningsfokusert kommunikasjonsprogjekt. Arsaken til at man ville deltai KS' sitt
myndiggjeringsprosiekt, var et gnske om a fare dette arbeidet videre, men dai en
litt annen innpakning. Under vart farste besak i kommunen var man i gang med a
giennomfere et progekt under tittelen Medarbeiderskap. Tanken er at ale ansatte
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innenfor pro-sektoren skal gjennomga et kurs i medarbeiderskap. Medarbeider skap
er et innkjgpt konsept som presenterer opplaaingsmaet pa denne méten:

”(..) gjennom selvinnsikt, & bevisstgjere de ansattes holdninger og
wurderinger til selv & ta initiativ og veare aktive. (...) Dette leder til en ny
mate & lagre pa, en ny mate & tenke pa og en ny mate a arbeide pa. Vi
utvikler en ” vi-kultur” framfor en” de-og-vi-kultur”.” (Medarbeiderskap,
s.2)
Medarbeiderskap bestar av fire trinn. Far selve kurset far deltakerne et personlig
arbeidsmateriell med oppgaver som skal bidra til selvreflekson. Selve kurset gar
over tre dager og er trinn to. Pa kurset skriver deltakerne et brev til seg selv om
tanker og erfaringer; trinn tre. Trinn fire er et progekt hvor programmet forankresi
virksomheten. Deltakerne skal i etterkant av kurset utarbeide og gjennomfare et
prosiekt i virksomheten som er godkjent av ledelsen’

Planen er at " de fleste ansatte”” skal gjennom medarbeiderskap i Igpet av en to-&rs
periode. | virksomheten vi besgkte, skulle ansatte delta pa kurset etter vart farste
besgk. Da vi var der andre gang hadde de gjennomfert det og vi fikk haste noen av
de erfaringer ansatte hadde fra kurset.

3.1.7 Nettverkskommunene

Vi presenterer nettverkskommunene i en matrise for & forenkle framstillingen. Som
nevnt, har vi gitt dem fiktive navn som alle begynner pad N. Vi har med hvordan
kommunen er organisert og deres starrelseskategori. Her har vi det inn i
kommuner under 5000 innbyggere, mellom 5001 — 30000 og de over 30001. |
tillegg har vi plassert kommunene geografisk pa landsdelsniva, samt tatt med hvor
mange utviklingsverksteder de har deltatt pA Sistnevnte tar vi pa grunn av at vi
som forskere har fétt bedre kjennskap til kommunene som har vaat med pa
verkstedene. | tillegg regner vi med at disse kommunene har hatt en starre
progresion enn de som ikke har vaat med pa verkstedene, noe som bekreftes av
kommunene salv. | de kommunene som ikke har deltatt pa nettverkssamlingene, er
ikke myndiggjgrende arbeid blitt prioritert. Deres begrunnelse for & bli med, var
primaat & vaae en referansekommune som sammenlikningsgrunnlag. Bakgrunnen
for at de ble forespurt, var at kommunene hadde drevet med annet utviklingsarbeid
knyttet til pleie- og omsorgssektoren. | en av kommunene forela det planer for
videre utvikling som ble utsatt pa grunn av personellsituasonen i ledelsen som
skulle drive arbeidet.

6 Kilde: Hefte om Medarbeiderskap og dokumenter frakommunen, bl.a. seknad til KS.
"Skriftlig informasjon fra kommunen: ” Bakgrunn”.
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Tabell 1: Oversikt over nettver kskommunene

Kommunens | Kommunens Kommunens | Beliggen | Deltakelse
"navn” organisering Sterrelse het pa
utviklings-
verksstedene
Nattland Etatsmodell Liten Nord- 3
Norge
Norday Resultatenhetsmodell | Liten Midt- 3
Norge
Nedelv Resultatenhetsmoddll | Stor Ostlandet | 1
Nattevik Etatsmodell Méelomstor @stlandet | O
Nesvann Resultatenhetsmodell | Mellomstor Serlandet | 3
Nidbekk Etatsmodéll Méelomstor @stlandet | 3
Nagas Resultatenhetsmodell | Stor @stlandet | 3
Needd Resultatenhetsmodell | Mellomstor Serlandet | O

3.2 UTVIKLING SOM MAL OG PROSESS

Et hovedmd ved progektet "Myndiggjorte medarbeidere i pleie- og
omsorgssektoren” var afinne faktorer og tiltak som fremmer myndiggjering av
ansatte i sektoren. Mdet var utvikling, og vi som forskere skulle bidra til dette.
Utviklingsverksstedene spilte i denne sammenhengen en sentra rolle. Det var en
abeidsdeling mellom KS og Nordlandsforskning vedrerende utviklings-
verksstedene. KS hadde hovedansvaret for & arrangere og drive disse, og vi ble
"hyret inn” av KS blant annet for & presentere forel gpige resultater, samt & bidrattil
teoretisk reflekgon. Vi som forskere har med andre ord bidratt til faglig innspill,
eksemplifisert ved en gjennomgang av myndiggjeringsbegrepet basert pa teori og
data fra den farste intervjurunden. | tillegg har vi utarbeidet gruppeoppgaver til
utviklingsverksstedene som et bidrag til kommunenes reflekgon over egen
utviklingsprosess. Denne metoden har Nordlandsforskning ogsa benyttet med hell i
bedriftsutviklingsprogrammet VS2010. Gjennom & presentere data fra prosessen
far man ogsd en delaktig rolle. Det er derfor vanskelig & skille utviklings- og
dokumentasjonsprosesser helt fra hverandre. At vi som forskere ogsa har gjennom-
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fart intervjuer med ansatte i dybdekommuner, kan sees pa som ledd i prosessen.
Gjennom diskugoner i intervjuer bidrar man til reflekgon over egen
arbeidssituasjon og begreper, noe som vil virke inn pa prosessene.

Néar det er sagt, kan vi likevel ikke underdd a det er noen helt fundamentale
forhold som ma ligge til grunn for & lykkes med utviklingsarbeid i organisasioner -
med eller uten utviklingsverkssteder og forskere. Det er blant annet medvirkning,
forankring og legitimitet, dik vi var inne pai kapittel 2.7.

3.3 DOKUMENTASJON - METODISKE BETRAKTNINGER

Den andre delen av progektet har bestétt i & dokumentere bade hva deltakere
legger i begrepet myndiggjering, hvordan myndiggjering praktiseres og hva som
farer til at prosessen blir vellykket. Samtidig sa vi at data har blitt samlet inn,
analysert og presentert pa utviklingsverksteder gjennom prosjektets gang, noe som
har gitt deltakere tilbakemelding og mulighet til & endre egen prosess og egen
forstaelse av begrepet. Dokumentasjonsarbeidet har strukket seg over hele prosekt-
perioden. Vi har ansket & kunne si noe om selve prosessen. Vi skal nd se naamere
pa forskningsdesignet og hvordan vi har samlet inn data. Et neamere blikk pa
informantene skal vi 0gsa unne oss.

| denne delen av progjektet har vi benyttet ulike metoder i ulike faser av progektet,
at avhengig av hva og hvem vi har gnsket informasjon om og fra. | hovedsak har
vi benyttet oss av vanlige intervju, telefon- og gruppeintervju. | tillegg har vi sendt
en survey til et utvalg ansatte | dle deltakerkommunene, og vi har brukt
dagbokfering som metode samt studert dokumenter. Dybdekommunene har blitt
studert grundigere enn nettverkskommunene. | det videre falger en presentason av
metodene og informantene.

3.3.1 Intervju gir dybdekunnskap om tema

Intervju ble valgt som hovedmetode fordi vi primaat var interessert i prosesser og
opplevelser fra de ansattes egen arbeidshverdag, samt tillagte meninger, med andre
ord dybdekunnskap, naamere bestemt omhandlende myndiggjering. | en
intervjusituagon vil bade intervjueren og den intervjuede inviteres til reflekgon
over det tema man snakker om, slik at man oppndr gkt innsikt under samtalen
(Kvale 1997). Formalet med intervjuene var & sette sammen biter av informasjon
fra flere informanter, dik at vi kunne danne oss et helhetlig og sasmmenhengende
bilde, hvor ogsa nyansene synliggjares (Rubin og Rubin 1995).
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Selv om noen av informantene ble intervjuet individudt, valgte vi i stor utstrekning
a benytte gruppeintervjuer. | forhold til vare problemstillinger er gruppeintervju et
godt egnet metodisk redskap. Utgangspunktet for vare intervjuer var a fa mest
mulig kunnskap om forhol dene pa arbeidsplassen: Hvordan opplever for eksempel
informantene sin arbeidssituagon? Hva legger de i myndiggjering, og hvordan er
forholdet mellom delegert ansvar og opplevd innflytelse? Vi var i intervjuene bade
ute etter faktiske opplysninger, og vi gnsket & fa innblikk i informantenes
holdninger, meninger, virkelighetsforstaelse, vurderinger og verdier.

Fordelene med gruppeintervjuer er at man her far en diskusion mellom mennesker
som i et sosat samspill med likesinnede utvikler og former meninger og
holdninger (Holme og Solvang 1996). Siden en persons holdninger, meninger og
verdier nettopp skapes gjennom sosid samhandling, blir gruppeintervjuet en
kontekst som likner den sosiale kontekst hvor dette dannes. Gruppeintervjuer er
ogsa en veldig effektiv mdte & samle inn data pd En ting er selvsagt
tidsbesparelsen. En annen dimengion er kvaliteten. Under gruppeintervjuene var
det mange eksempler pa at informantene utfylte hverandre i den forstand at de kom
med tilleggskommentarer, andre innfallsvinkler og ulike tolkninger. Det man
imidlertid skal vaae seg bevisst under et gruppeintervju, er at minoritetsmeninger
kan bli undertrykt, og at det kan bli en konflikt i forhold til de ulike informantenes
status (Patton 1990). Dette forsegkte vi & begrense ved & ha en mest mulig homogen
sammensetning av informanter, bade ndr det gjaldt stillingsstarrelse, utdanning og
stilling. Gruppene var satt sammen av to til fire personer, og hvert gruppeintervju
varte mellom 1 %2 til 2 timer.

En god del av intervjuene ble imidlertid giennomfart som individuelle intervju.
Hovedgrunnen til dette var, som nevnt over, at vi gnsket likhet i informantenes
status og antatt likhet i interesser. Dermed ble det flere steder naturlig a intervju
noen av lederne separat. Det samme gjaldt fagforeningsrepresentanter, hvor vi
gierne har koplet Kommuneforbundet og Helse- og sosiaforbundet, mens vi valgte
a intervjue Sykepleierforbundet separat. | noen tilfeller har ogsa rent praktiske
forhold veat arsaken til separate intervju. Disse intervjuene varte mellom 1 og 1 %2
time. Alle intervjuene ble utfert ved hjelp av semi- strukturerte intervjuguider.

Dybdekommunene

| de fire dybdekommunene har vi intervjuet ansatte i to runder. Vi konsentrerte oss
om en enhet i enten sykehjem dler i hjemmesykepleien i hver dybdekommune og
de ansatte i den. En intervjurunde ble giennomfart i progektets start (hesten 2002)
og en i progektets duttfase (hesten 2003), med dreyt et &s mellomrom.
Intervjuene kretset rundt falgende tema: arbeidshverdagen, brukerne, forholdet til
parerende, arbeidsmiljg, ledelse, kompetanseutvikling, myndiggjering, i tillegg
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spesielle tema som gjaldt i de spesifikke kommuner og/eller som viste seg & veae
viktige for de ansatte og utviklingen i den kommunen. | andre runde ble det i starre
grad fokusert spesielt pa endringer som hadde skjedd siden farste besak. | tillegg
var det anledning til & utdype enkelte temai starre grad. Det ble ogsa fokusert mer
pamyndiggjering i andre runde.

| de fire dybdekommunene intervjuet vi mellomleder, ulike stillingsgrupper og
representanter for fagforeningene (Norsk sykepleierforbund (NSF), i Helse og
sosialforbundet (HSF) og Norsk kommuneforbund (NKF) ®). Under intervjuer med
sykepleiere, hjelpepleiere, omsorgsarbeidere, hjemmehjelpere og assistenter har vi
i hovedsak benyttet gruppeintervju. Gruppene har vaat sammensatt av ansatte i lik
dler tilnegmet lik illing. Vi har ogsd brukt dillingssterrelse som et
utvalgskriterium, dik at vi eksempelvis har hatt en gruppe med hjelpepleiere i
tilneamet full tilling, og en gruppe med ca 50 prosent tilling. | et par av
kommunene er ogsa avdelingdedere intervjuet i grupper. Vart opphold i de fire
dybdekommunene begrenset seg til to dager i hver, og i denne perioden intervjuet
vi i ale kommunene til sammen 63 informanter i farste runde.

Siden det knytter seg noe ulike problemstillinger til henholdsvis hjemmebaserte
tjenester og ingtitusgon var det viktig for oss & inkludere begge typer tjenester i
progektet. | de to kommunene vi konsentrerte oss om ingtitugon, intervjuet vi
sykepleiere, hjelpepleiere og assistenter/ufaglaate. | de to kommunene vi fokuserte
pa hjemmetjenesten, har vi i tillegg intervjuet hjemmehjelpere, som ofte kommer i
samme kategori som assistenter/ufaglaate. Forskjellen er at de ufaglaate pa
institusion i hovedsak har sma stillingsbreker i fast ansettelse og gar for gvrig som
ekstravakt/vikar. Hjemmehjelperne har arbeidsoppgaver som er definert, og er
forskjellig fra hjemmesykepleiens oppgaver. Pa institugon fungerer assistentene
mer pa linje med hjelpepleiernes hva arbeidsoppgaver angar.

| andre runde ensket vi & intervjue de samme personene Vi intervjuet ved ferste
besak. Men det vil altid vaare noen som har sluttet, er bortreist eller sykemeldt nar
man kommer pd et dikt gjenbesgk, s ogsa her. Vi vurderte & gjennomfare
telefonintervju med aktuelle personer, noe som ikke ble gjennomfart. Begrunnel sen
er at vi vurderte det slik at vi fikk tilstrekkelig med informason gjennom de
intervjuene som ble gjennomfart til & analysere de prosesser som har foregétt. Til
sammen i andre runde giennomferte vi intervju med 45 informanter. Intervjuene
ble i de fleste tilfeller tatt opp pa band.

8 | den andrei ntervjurunden var de to sistnevnte slétt sammen i Fagforbundet.
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Nettverkskommunene

| nettverkskommunene har vi intervjuet nekkelinformanter i to omganger, likt
designet i dybdekommunene. Vi intervjuet en til to personer innenfor pleie- og
omsorgssektoren, nivaet over avdelingdedere. Intervjuene har vaat gjort pa telefon.
| ferste omgang har vi intervjuet representanter i ale kommunene. Ved
oppfelgingsintervju har vi begrenset oss til de kommunene som har veat pa
nettverkssamlingene. | de fleste kommuner intervjuet vi en person. Denne har hatt
en sentral plassering i organisagonen og i forbindelse med kommunens progekt. |
noen fa kommuner intervjuet vi en person til. Vi ser at datamaterialet i
nettverkskommunene er relativt tynt sammenlignet med dybdekommunene. Dette
begrenser selvsagt hvavi kan s om hva som har skjedd i nettverkskommunene. Vi
har likevel data fra disse samlet inn i surveyen, som vi skal presentere negmere
senere i dette kapitlet. | tillegg har vi gjennom deltakelse pa nettverkssamlingene
fatt en del informasion om kommunene som har vaat aktive deltakere der.

3.3.2 Dagbokmetoden

Som et ytterligere metodisk grep i arbeidet med dokumentagon, har vi forsekt
" dagbokmetoden”. Etter ferste runde med intervju ble det delt ut notatbeker til ale
informantene der vi ba dem om & notere litt underveis, helst relatert til noen
naamere definerte tema. Bakgrunnen for dette var at vi gnsket en tilbakemelding
fra prosessen underveis, basert pa deltakernes egne opplevelser av hva som skjedde
og hvilke tanker de hadde i forbindelse med prosessene. Hapet var at vi dik skulle
kunne f& et unikt innblikk i prosessforlgpet. Notatbekene skulle vi samle inn i
forbindelse med andre intervjurunde. Dette ble ogsa forsekt gjort. Imidlertid har
dette vist seg som en noksa mislykket metode. Sveat fa hadde notert noe i disse
bakene, og det er i liten utstrekning notert mye i dem. Vi har derfor dessverre ikke
kunnet bruke disse bakene i saarlig grad. Vi har fatt inn fa bgker, og de bgkene som
har kommet gir lite informagon. Materialet er derfor brukt som supplement til
intervjumaterialet. Det vil S at vi ikke behandler det separat, men trekker det inn
som en del av det kvalitative materiaet for avrig.

3.3.3 Survey

For ytterligere & komplettere bildet av myndiggjeringsprosessene, gjemomfarte vi
hasten 2003 en sparreundersgkelse i de 12 progektkommunene. En survey gir ikke
dybdeinformasjon, men tillater generdiseringer i starre grad. Den dpner for afinne
tendenser og sammenhenger mellom, og i grupper av respondenter av et starre
antall. Vi trakk et tilfeldig utvalg ansatte fra de 12 deltakerkommunene, og sendte
sperreskjema til i alt 400 potensielle respondenter. Svarprosenten ble i overkant
av 50 prosent, (N (antall) = 770). Antallet ble stort nok til & kunne gjere de
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ngdvendige analyser. Vi papeker imidlertid at N i noen tilfeller pa yrkesgruppeniva
ble sa lav at statistiske analyser pa kommuneniva ble vanskelig. Regresion ble et
uaktuelt valg pa grunn av datas beskaffenhet. Vi har likevel gjennomfart noen

sammenligninger pa kommuneniva.

Sparreskjemaene inneholdt 178 spersmal fordelt pa 15 kategorier (vedlegg 1). Ved
siden av personopplysninger omhandlet disse kategoriene generell bakgrunns-
informasion, sparsma vedrerende myndiggjering, det ndvegende ansettelses-
forhold, medvirkning og innflytelse, forhold til nsameste leder, arbeidsmiljg,
trivsal, utviklingsarbeid i jobben samt arbeidsoppgaver og arbeidsbelastning. Alle
ansattegrupper er representert. Ledelsen er ogsa representert i materiaet (13 av
respondentene har lederansvar)

| generelle termer ser vi blant annet disse fordelingene:

| utvalget er 95 prosent kvinner

Gjennomsnittlig alder: 47 &

Gjennomsnittlig stillingsstarrelse er 71 prosent

73 prosent er fagorganisert

60 prosent av respondentene arbeider i institugon, 40 i hjemmetjenesten
56 prosent svarer at de har omsorg for barn som ma hatilsyn.

3.3.4 Dokumenter

Dokumenter kan gi nyttig informagon. Vi har likevel ikke brukt dokumenter (skriv
og notater) fra kommunene i stor grad. Det er ulikt hva hver enkelt kommune har
arbeidet fram av relevante dokumenter i progektperioden. Vi har likevel benyttet
oss av de dokumenter vi har fétt tilgang pa Dokumentene har gitt et
grunnlagsmateridle som har bidratt til & gi kjennskap til kommunen, dens
organisering og prosiekt de har pbbet med. Dokumentene har ogsa vaat et viktig
supplement til intervjumaterialet fra kommunene.

Kort oppsummert kan vi s at vi har benyttet oss av ulike metoder for & kunne
belyse problemstillingene vi presenterte i kapitel 1. Det datamateridet vi Stter
igilen med betrakter vi som godt, bade med tanke pa bredde, dybde og
representativitet.
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4. FUNN FRA FORSTE FASE — UTFORDRINGER VIDERE

| dette kapittelet tar vi utgangpunkt i en oppsummering av de viktigste funn knyttet
til forste runde med datainnsamling. Intervjurunden og den péfelgende
systematiseringen, ga oss ett viktig innblikk i de utfordringer de ulike
arbeidsorganisasjonene stod overfor, nér de gikk i gang med utviklingsarbeid for
myndiggjering av ansatte. Gjennom oppsummeringen ble det ogsa utledet noen
sparsmd i tilknytning til hvert tema. Disse ble presentert som gruppeoppgaver &
den andre nettverkssamlingen. Vi skal ikke ga gjennom gruppeoppgavene her, men
de danner en del av kildemateriellet til kapittelet. Gruppeoppgavene er gjengitt i

vedlegg 2.

4.1 MYNDIGGJGRING | PLEIE- OG OMSORG

Vi satte opp seks punkter som karakteriserte situagonen i sektoren i den innledende
fasen av myndiggjeringsprogektet. Til samtlige punkter falger det utfordringer, om
enn i ulik grad i de ulike kommunene. Punktene viser ogsatil viktige element som
er viktige divaretai en utviklingsprosess.

Pleie og omsorg: et emosjonelt brukerrettet arbeid

Ulike forestillinger om myndiggjering

Arbeidsmiljget: en viktig forutsetning for &fatil gode prosesser
Kommunikas on: strukturerte og systematiske fora

Ledelse: fysisk og psykisk tilstedevaaelse

Teori stemmer ikke altid overens med praksis

| pleie- og omsorgssektoren er arbeidet kjennetegnet av at det foregar direkte mot
brukeren for a oppfylle dennes relativt umiddelbare behov. Mange av oppgavene
har en dik karakter at de ikke kan utsettes i saalig grad. | tillegg er det for store
deler av sektoren dagnkontinuerlig drift, noe som gjer at man ikke bare kan stenge
for en periode, dersom det er behov for interne meter. Den naae kontakten med
brukeren og det potensielt grensel gse behovet denne har for omsorg, gjer ansette
utsatt for emosjonell utmattelse i arbeidet. Dette fant vi eksempler pai intervjudata,
illustrert ved f@lgende utsagn fra en ansatt:

" Du jobber jo med brukere, og de krever oss hele tida. De suger naamest
kraften av deg. Omdu er aldri s& sur og grinete s ma du vagre blid”

48



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

Samtidig er det giennom a tilfredsstille brukernes behov at den enkelte selv
opplever arbeidet som givende og tilfredsstillende. Dette gjar at mange ansatte
"strekker seg’ i forhold til instruks og yter ekstra tjenester. Her kan det nevnes at
flere av kommunene har satt i gang tiltak som nettopp retter seg mot grensesetting,
at den enkelte ansatte skal bli bevisst pa & kunne sette grenser, uten at det felges av
en darlig samvittighet.

De ansate i Plee- og omsorgssektoren har relativt liten innflytelse over
arbeidsdagen. Brukerens behov, som er utredet av andre, og deltakere i sektorens
profesonshierarki, bidrar til & bestemme wer den enkeltes arbeidsdag. | dette
komplekse bildet av plele- og omsorgssektoren er det myndiggjering skal
realiseres. | Arbeidsnotatet ble det sagt mye om hva myndiggjering kan veae, og
hvordan det kan forstés’. Sett fra vart stasted handler myndiggjering kort fortalt om
selvstendighet og innflytelse, at ansvar felges av myndighet — og omvendt. Blant
vare informanter sa vi at det hersker usikkerhet om hva myndiggjering innebager,
hvordan man ska oppnd det, og hva man faktisk gnsker & oppnd. Men mange
forbinder myndiggjering med gkt ansvar. Dette oppleves ikke som udelt positivt.

Noe av usikkerheten i progektets startfase, grunnet nok i at det var varierende hvor
langt kommunene var kommet i prosessen, og tidligere aktiviteter. Noen
kommuner hadde erfaring med arbeid som kan sies & vaare myndiggjerende. Andre
hadde liten erfaring med denne type tenkning og arbeid. Myndiggjering er heller
ikke et begrep som forklarer seg selv. Flere av informantene hadde knapt hert ordet
far vi var der, mens andre hadde diskutert det. Sett fra et |edel sesperspektiv er
myndiggjering gjerne knyttet til arbeidet med & fa mer forngyde og engaserte
medarbeidere som tar ansvar, ser sine muligheter og far lov og anledning til &
utnytte dem. Man antar at det blir frigjort energi og skapt initiativ i organisasonen,
som igjen bidrar til okt effektivitet og bedre tjenester. Mange |ledere antar dermed
verktgyperspektivet nar det snakkes om forventninger til myndiggjering, fordi
begreper som oppgavefordeling og ansvar gjerne dukker opp i samme andedrag.
Det er ogsa ledere som snakker om "hvordan vi skal fa myndiggjort de ansatte”. Vi
vil imidlertid gienta at fra vart stasted og begrepets historiske retter, handler
myndiggjering om & snu organisasionen pa hodet. Myndiggjering krever initiativ
0g et egenengagement fra de som skal myndiggjeres, i tillegg til at ansatte vises
tillit og far ansvar fraledelsen.

® Trygstad og Sollund (2003): Myndiggjering: Et spersmdl om gkt oppgavefordeling eller okt
innflytelse. Arbeidsnotat nr 1005 Nordlandsforskning
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4.1.1 Kommunenes mal for myndiggjering

Siden myndiggjering verken var et klart begrep, eler diskutert alle steder, fant vi
det betimelig & be kommunene diskutere hva de konkret legger i myndiggjering (se
vedlegg 2). Myndiggjering som begrep og praksis innebager en form for
selvstendiggjering av ansatte, og er noe mer enn ansvarliggjering. Det er derfor
helt sentralt at ansatte pa ale niva inkluderes i prosessen. Imidlertid fant vi at i ale
kommuner, var initiativet til & delta i myndiggjeringsprogektet kommet fra
ledelsen — i sterre eller mindre grad. Skal progiektet lykkes pa sikt, ma imidlertid
de ansatte inkluderes i prosessen. Derfor er det viktig at organisagonen utvikler
noen strategier for hvordan dette skal gjares.

Oppsummert kan man s at de kommunene som svarte pa gruppeoppgavene, la vekt
pa de ansattes selvstendighet i arbeidet, at den enkelte ska hatillit og kompetanse
til &ta avgjerelser der og da. Videre innebazrer det en bevisstgjering i forhold til
arbeidsoppgavene de utfarer. Det framkom ogsa et gnske om at myndiggjering skal
fare til en bedre/mer hensiktsmessig fordeling av arbeidsoppgavene, samt mer
forngyde medarbeidere.

Dette kan seesi sammenheng med det Finstad trekker fram som myndiggjeringens
flytsone — mellom ansvar og myndighet. Et hovedpoeng i den forbindelsen, er at
ansvar ma felges opp med kompetanseutvikling som gir den enkelte tilstrekkelig
myndighet/sikkerhet i situasjonen til a takle de utfordringer det delegerte ansvaret
farer med seg. Vi ser at noen kommuner legger eksplisitt vekt pa kompetanse-
utvikling og erfaringslaging.

Myndighet krever initiativ og engagement fra de som skal myndiggjeres sin side.
Det nytter ikke & ha et ensidig lederfokus. Vi gnsket derfor at kommunene rettet
fokus mot involvering av de ansatte i det videre arbeidet. Myndiggjering kan ikke
pafares de ansatte, det ma gis, eler helst, tas, giennom en utviklingsprosess i
organisagonen der det eksisterer en bevissthet om hva man vil, og der hele
organisasonen er med og tar aktivt del i prosessen. Ut fra svarene pa
gruppeoppgavene, ser det ut til at de fleste kommuner er godt i gang med a
involvere de ansatte i prosessen. Denne delen av prosessen kan imidlertid ikke
understrekes godt nok.

4.2 FIRE MOMENT FOR A LYKKES MED MYNDIGGJ@ZRING

Etter forste intervjurunde fant vi at det er tre moment internt i avdelingen som
framstdr som sentrale i de ansattes mgte med "myndiggjering” som begrep:
arbeidsmiljg, kommunikason og ledelse. Samlet syntes de tre momentene a vage
tett relaterte. Har man et godt arbeidsmiljg, er man ogsa fornayd med ledelsen, og
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kommunikasjonen fungerer ogsa mer tilfredsstillende. Om enn bildet er noe broket,
mer enn antyder det at ledelsen er den essensielle faktor. |1 tillegg trekker vi fram
forholdet mellom teori og praksis. Dette henspeiler i starre grad pa forholdet
mellom de ansatte som utever tjenesten og den kommunale ledelsen som bevilger
penger og setter rammer for tjenesten som sadan.

4.2.1 Arbeidsmiljg

Arbeidsmiljg utkrystalliserte seg som en av de viktigste faktorer for hvordan
ansatte mgter myndiggjering. | et fysisk og psykisk tungt yrke har arbeidsmiljget
stor betydning for trivsel. Et godt arbeidsmiljg er et av de momentene som bidrar
til & skape arbeidsglede. Selv om vi ikke utfarte noen arbeidsmiljeundersakelse,
fikk vi et klart inntrykk av at dette er en utfordring i flere av. kommunene, og at
prosesser mot myndiggjering er avhengige av arbeidsmiljzet.

Alle kommunene var opptatt av arbeidsmiljget i besvarelsene av gruppeoppgavene.
Oppsummert er det tre stikkord som dekker det meste: trygghet, trivsel og tillit. De
ensker et arbeidsmilj preget av disse tre T er, noe som innebager dpenhet mot
hverandre, inkludert toleranse for den enkeltes arbeid og kompetanse. Flere nevner
humer og trekker fram uformelle og formelle meteplasser som viktige virkemiddel.
Noen er ogsa konkret i forhold til & unnga ”tause konflikter”.

4.2.2 Kommunikasjon

Kommunikagon har betydning for trivsel og trygghet i arbeidssammenheng, og er
ngdvendig for & skape og vedliikeholde et godt arbeidsmiljg. Det er ogsa
avgjerende i forhold til & skape gjensidig forstaelse mellom de ulike grupper i

organisasonen. Vi sa giennom ferste intervjurunde at en god og dpen
kommunikasion pa arbeidsplassen, ikke kommer av seg selv. Man ma vaae bevisst
pa a kommunikasonen ska fungere, béde de ansatte seg imellom, og mellom

ansatte og ledelsen. Kommunikagonen ma ogsa fungere bade innenfor faglige
emner og rent sosialt. Apenhet er et sentralt stikkord. En annen viktig faktor som
synes svaat ngdvendig for afatil en god kommunikagon, er faste matesteder. Her
tenker vi pa alle former for samling for de ansatte som er planlagte og dpne for dle.
Dette kan veae ved rapport, persona meter, reflekgonsgrupper, internundervisning,
eller mer sosiale fora som lung, ukesamlinger etc.

Samlet finner vi at de fleste er opptatt av kommunikasion pa arbeidsplassen, bade
mellom ansatte, og mellom ansatte og ledelsen. Dette gir seg utdag i en bevissthet,
bade knyttet til matepraksis, og i forhold til den uformelle kommunikasjonen. Flere
ensker &jobbe mer bevisst i forhold til hva man sier om hverandre og hvordan man
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framstér overfor hverandre, giennom for eksempel reger for samhandling. Dette
blant annet for & unnga baksnakking, samt gi klart uttrykk for at dette ikke
aksepteres. Det er ogsa et gnske om & muliggjere uformelle meteplasser, samt fa de
formelle metene til & fungere bedre.

423 Ledelse

Begge disse to momentene henger sammen med det tredje, ledelsen, spesidt
naameste leder, men ogsa ledere lenger opp i hierarkiet. En tydelig og synlig
ledelse synes a vage viktig bade for arbeidsmiljg og for kommunikason pa
arbeidsplassen. Den kommunae ledelsen har sentral betydning for avdelings-
lederne. Disse er avhengige av et stettespparat og en oppfelging. Vi kan for
eksempel nevne at flere av kommunene hadde satset spesielt pa kompetanse-
utvikling blant lederne i pleie- og omsorgssektoren.

Med de tanker og ideer som & til grunn for myndiggjeringsprosiektet i de ulike
kommunene, og den noe diffuse betydningen ordet har, var det klart at ledelsen
ville ha stor betydning for afatil en involverende prosess. Det trengtes derfor en
ledelse som tok tak og var tydelig. Dette ikke minst i forhold til det & skape et godt
og inkluderende arbeidsmiljg.

Et av vare viktigste funn var at en naa faglig leder synes a ha stor betydning.
Spesielt synes dette & vage tilfelle der endring diskuteres. | detilfeller der det vises
til en endring som har skjedd, for eksempel med hensyn til arbeidsmiljget, har
ledelsen vaat sentral. En fraveaende og/eller lite tydelig sef ser ut til & ha
betydning for opplevelsen av misngye i organisagonen. Ansatte gnsker at lederen
skal tatak og gjere noe med det som ikke fungerer. De ser samtidig at lederen ma
hatid og rom til &tatak i tingene. Flere antydet at lederen var lite tilstede, hun er
mye pa mgter og har det travelt med andre ting. Hun hadde rett og dett ikke tid til &
vage sA mye blant de ansatte at hun fikk gjort noe med forholdene. Resultatet var
misngye, og dels midtillit — som bunner i a ansatte og leder ikke kjenner
hverandre. N&r ansatte beskrev en god leder, var "en av oss’ kriteriet sterkt
vektlagt. Det & ha kontordgra dpen, kunne ta pa seg "frakken” og "treinni pleien”
ble omtalt som veldig positivt, samtidig som leder ogsa skulle ” sette ned foten” nar
det var nadvendig*°.

Avddingdederne har en spesidt utfordrende lederstilling. De opplever et trykk
béde fra personalet, brukere og pargrende. De har et ansvar bade for tilbudet og de
ressursmessige rammene. De utfgrer oppgaver pa vegne av den kommunale

1° For en mer utferlig gijennomgang av ansattes forhold til ledelse og dennes betydning, se
arbeidsnotatet (1005/2003 — NF)
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ledelsen, men er de som stér i direkte kontakt med brukerne av tjenesten og med de
som utferer tjenesten. Det er ogsa ofte sik a de har liten mulighet til & pavirke
rammene selv. Disse er politisk gitt, og er ofte en del av et stramt kommunalt
budsett hvor mange faler a de far for lite. Mellomlederne sitter bade med
budsjettansvar, personalansvar og ansvar for brukerne og tilbudet som gistil disse.
Mange mellomledere opplever & fa delegert ansvar, og med det: oppgaver, uten at
de har mulighet til & delegere noe videre. Resultatet blir overbelastning, og i verste
fall utbrenthet. Det er med andre ord en stilling som krever at de ska vaare gode pa
mange felt, og samlet kan kravene bli for mange. Vi syns derfor det er ekstra viktig
at kommunene har et bevisst forhold til hva de forventer av mellomlederne. Hvilke
ressurser gis disse for & imgtekomme forventningene? Er det samsvar her fra den
kommunale ledelsens side? | dette ligger ogsd at kommunene vurderer hvordan de
stetter opp om mellomlederne og hvilke utviklingsmuligheter disse har.

En kilde til misngye i organisasonen som ogsd bidrar til utilfredsstillende
arbeidsmiljg, er det som kalles "smasiefer”. Dette er personer som bidrar til
"korridorsnakk”, gjerne klaging, eler uttrykk for misngye, som aldri eller gelden
tas opp offentlig pa arbeidsplassen. Vart inntrykk er at denne type” snakk” fungerer
dik at de ansatte blir redd for & bli utsatt for dette selv. Uformelle ledere vil ofte
vage lite endringsvillige og vil i utgangspunktet vaae negative. Ansatte vil vege
tilbakeholdne med & s noe dersom det de sier blir gjenstand for negative
kommentarer hos kollegaer. Dermed vil tausheten kunne bli dominerende i
formelle forsamlinger. Slik uformell ledelse er det helt sentralt a ngytraisere
dersom en endringsprosess skal lykkes. Det er imidlertid viktig a sperre om hva
som kan vage arsaken til at uformelle ledere har grobunn i organisasionen.
Uformelle ledere kan vage et symptom pa langt mer alvorlige tilstander i
organisasjonen.

Mange kommuner gnsket arette oppmerksomhet mot ledelse og ville ta bevisst tak
i dette. | stor grad dreier det seg om at lederne skal hatillit til sine ansatte, og at
utvikling av kommunikason mellom ledere og ansatte er viktig. Dialog og trygghet
i rollen som leder kan her nevnes som stikkord. Det er ogsa fokus pa at
mellomlederne skal kurses, og a forholdet mellom de ulike lederniva skal avklares,
bl.a. ansvars- og forventningsavklaring. En méte man prever & unngd uformell

ledelse pd, er & gi ansatte ansvar for bestemte oppgaver, noe de gnsker selv.

4.2.4 Teorivs praksis

Et sste moment blant bombepunktene overfor, er at teori ikke altid stemmer
overens med praksis Dette dreier seg om at det er samsvar mellom hva som sies og
hva som gjgres. Rammene som ledelsen setter, mavage av en dik karakter at det er
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mulig & gjennomfare de oppgaver som er gitt innenfor rammene.. Dette henspeiler
pa at regler og overordnede intensjoner ikke dltid lar seg giennomfere i praksis av
personellet som omfaites av reglene. Dette kan for eksempel vege sykepleie-
oppgaver som blir gjort av sykepleier pa dagtid i uka, mens i helger og pa
kveld/natt nér sykepleier ikke er tilgjengelig, dama andre gjere oppgaven. A skaffe
sykepleiere til ale dagnets tider, ale steder, vil innebagre en stor kostnad og
kanskje ogsa vagre praktisk umulig fordi man ikke far tak i kvalifisert personae.
Dermed lagres andre yrkesgrupper opp til & gjere sykepleieoppgaver.

En annet felt misforhold mellom teori og praksis kan oppstd, er mellom de
overordnedes forventninger og hva som kan gjennomfares innenfor ressurs-
rammen. Vi har vaat inne pa at det i gkende grad er opp til pleiepersonellet &
balansere mellom begrensede ressurser og et grenselast behov. Gjennom
intervjuene fant vi ogsa at en rekke steder var lungjpausen til de ansatte definert
som fritid og dermed ikke betalt. For de ansatte var det imidlertid ofte dik at
lungpausen i starre grad var en del av arbeidstiden. En viktig byggestein i et
tillitsforhold er at det er samsvar mellom hva partene sier og hva de gjar. Ska
ansatte ha full tillit til sine overordnede (kommunen), ma de oppfatte at det er
samsvar mellom de forventninger som dilles og de ressurser som dilles il
radighet, samt at deres overordnede har forstéelse for de sektorspesifikke forhold
som ansaite lever med til daglig.

Ingen av kommunene sa behov for gkte ressurser, men mente at myndiggjering lar
seg redlisere innenfor de ressursrammer som er. Tvert i mot var det flere som
nevnte myndiggjering som viktig nettopp fordi man har knappe ressurser, og
dermed gnsker & utnytte disse bedre. Flere nevner ogsa dette med profesjoner og
oppgavefordeling, men i stor grad henger dette sammen med kommunikason
mellom de ansatte og ulike grupper av ansatte.

4.3 NETTVERKSSAMLINGENES NYTTEFUNKSJON

Det er ogsa et viktig element i et utviklingsprogiekt a se hvilken lagingseffekt et
nettverk kan ha og effekten av & satse spesielt pa en ting over en gitt periode. Vi sa
giennom besvarelsene av gruppeoppgavene at kommunene grep fatt i mange av de
punktene som vokste fram av ferste runde med datainnsamlingen, og som ble
rapportert i arbeidsnotat, samt diskutert pa nettverkssamlingene. Sammen med
observagion pa nettverssamlingene, der vi har sett at kommunene har diskutert med
hverandre og plukket opp ideer, konkluderer vi med at samlingene har hatt en
viktig funkgon, blant annet som fora for erfaringsutvekding. Mange av
kommunene gnsket & prove ut metoder og tiltak som viste seg & vaae vellykket i
andre kommuner. Her vil vi spesielt nevne reflekgonsgrupper som noen kommuner
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har drevet med en stund, hvor erfaringene har vist seg a veae gode. @nsketurnus er
et annet vellykket tiltak som flere kommuner ensker a forsake. Vi tror at det & here
om andres erfaringer i nettverkssamlingene, bidrar til a kommunene far mer
kunnskap om hva som fungerer, og hvordan ting kan ordnes i praksis. De tiltak
som her er nevnt, er konkrete og sdledes lett atatak i.

Vi sa a farste fase av var undersgkelse, tilbakemeldingene vi har gitt, samt
nettverkssamlingene, bidro til at progektet i kommunene kom over i en ny fase.
Fra & vage et initiativ fra ledelsen ble de ansatte involvert gkende grad og fikk
mulighet til & pavirke den videre retningen.

| andre intervjurunde spurte vi hvordan nettverkssamlingene hadde fungert. De
fleste av de som hadde deltatt var forngyde og mente samlingene bidro til laging og
ga nyttig informagon, ikke mingt syns de det var interessant & hgre fra andre
kommuner. Det kom ogsa noen negative tilbakemel dinger, noen mente samlingene
var for lite problemorientert, og noen mente det skulle vaat mer tid il
erfaringsutveksling. En gjennomgaende kritikk var at deltakelsen fra den enkelte
kommune var for lederdominert, det skulle veat med flere "vanlige’ ansatte.
Informanter som ikke hadde vaat pa samlingene hadde ikke hagrt om disse, noe som
tyder pa at spredningseffekten innad i kommunene har vaat liten.

Til tross for den negative kritikken som framkom, vil vi konkludere med at
nettverkssamlingene har veat et nyttig fora for de deltakende kommuner. De har
vaat et forum for laging og erfaringsutveksing, og mange har dratt hjem med nye
ideer de ensket & preve ut. Forbedringspotensialet vil vi si ligger i a sette av enda
mer rom til erfaringsutvekdling.

44  MYNDIGGJIQRING — ET NYTT BEGREP | PRAKSIS

Et viktig utgangspunkt for progektet var KS egen definigon av myndiggjering. i
sitt diskugonshefte om arbeidsgiverpolitikk defineres myndiggjorte medarbeidere
dik:

” Myndiggjorte medarbeidere er ansvarlige og selvstendige medarbeidere
som har fatt og grepet retten til & bedutte pa omrader der de er
kompetente. Det dreier seg om innflytelse og kontroll over egen
arbeidssituasion”*".

11 KS (2002): Ny giv i arbeidsgiver politikken. Et diskusjonshefte for utvikling av holdninger og
handlinger for kommunale arbeidsgivere. Kommuneforlaget
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Pa mange mater kan vi s at dette har vaat KS sin forstéelse av hva som
kjennetegner en myndiggjort medarbeider. Dette prosiektets malsetting har i sterre
grad vaat & se pa hva som skal til for at man skal kunne na dit, bade med hensyn til
hvilke tiltak som lykkes, og hvilke som ikke har samme effekt. Myndiggjering er
som vi har sett, et begrep som rommer flere betydninger avhengig av hva som
vektlegges.

Forstaelsen og betydningen av myndiggjering vi fant i de fire dybdekommunene i
prosektets farste fase, synliggjorde at vi pa kommuneniva hadde med to grupper a
gigre. | den ene gruppen kommuner hadde informantene pa intervjutidspunktet
relativt klare tanker om hva de lai begrepet myndiggjering, og hvorfor de eventuelt
betraktet dette som viktig. | den andre gruppen kommuner var informantene mer
usikre pa hva myndiggjering var, de koplet det ogsd i sterre grad til noe ledelsen
drev med. Informantene i den farste gruppen kommuner framstilte situasjonen pa
arbeidsplassen, og utfordringer knyttet til denne som forholdsvis lik seg imellom.
Pa mange mater var informantene mer reflekterte, og de relaterte sine framstillinger
til etiske problemstillinger sentrert rundt deres mgte med brukere og parerende.
Samlet kan man s at intervjuene vitnet om at de hadde hatt en mer gjennomgaende
diskugon om sin situagon og sin rolle som omsorgsarbeider.

| forhold til hva som uttrykkes om myndiggjering og hva man forstdr med en
myndiggjort medarbeider, er felgende sitat en god illustragon, og kommer fra en
leder i den kommunen vi mente var kommet lengst i prosessen ved farste runde.
Sitatet sier vel ogsa noe om hva man ber tilstrebe gjennom en ik prosess.

" Jeg ansker at ansatte skal bli mer bevisst, bade pa hva de gnsker, og hva
de far til pa arbeidsplassen og i forhold til de brukerne de har. Jeg ensker
at de ansatte skal bli enda mer trygge pa a kunne settei gang tiltak som de
ser brukerne kan ha glede av og som de selv kan profitere pa. Men
initiativet ma komme fra de ansatte, at de er deltakende i det. Hvisikke, er
de ikke myndiggjorte. Da ma vi ha en arena hvor vi kan mates. Neste er at
det er ikke bare & mates, vi ma gjere noe med det. Alle ma ansvarliggjeres
i forhold til at det stilleskrav til at vi tar hverandre pa alvor.”

| de to evrige kommunene fikk vi en forstéelse av at myndiggjering var et relativt
nytt og ukjent begrep som informantene — arbeidstakere pa ulike nivaer — hadde et
noe svevende forhold til. Spersmalet: "Hva legger du i begrepet myndiggjering”

ble gjerne etterfulgt av en lang pause, og et representativt svar var: ” Jeg veit ikke
helt hva det gar ut pa, hva de legger i myndiggjering”. "De’ henspeiler pa
ledelsen, 1 disse to kommunene ble myndiggjeringsprosessen betraktet som en
toppstyrt prosess.
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"Myndiggjorte medarbeidere” oppleves som et faite a complis. et nytt ord for
endring som ikke oppleves som udelt positivt. Slik sett har temaet myndiggjering et
legitimitetsproblem ute i kommunene. Dette ma relateres til hva informantene
legger i begrepet myndiggjering, noe som varierer i de ulike kommunene. Vi finner
i flere kommuner en tendens il at myndiggjering kobles til delegering av oppgaver
eller til organisatorisk endring, blant annet i forbindelse med nedbemanning og ny
ansvarsstruktur.

Det er vanskelig & motsi pastanden over, for selvsagt er det en klar sammenheng
mellom begrepene myndiggjering, ansvar og muligheter til & utfere oppgaver man
foler seg kompetent til. Ideen om det vi kan omtale som den holistiske
arbeidsprosessen sto sentralt for blant annet Karl Marx, og mangel pa dette var en
viktig grunn til den fremmedgj@ringsprosessen som Marx fant betegnende for det
kapitalistiske samfunns arbeiderklasse.

Dersom vi ser dle 12 kommune under ett, finner vi - med unntak av tre - klaretegn
til a myndiggjaring som begrep og prosess ble innfart og definert fra toppen, noe
som gjer a det da far en flerstemt klang i organisasonen. Dermed ble en viktig
utfordring for de deltakende kommuner & forankre myndiggjering i organisasjonen
dik at de ansatte utviklet et eierforhold til meningen og innholdet i begrepet. Vi
oppsummerer de viktigste element i noen punkter:

Myndiggjering er avhengig av arbeidsmiljg, kommunikagon og ledel se.

Myndiggjorte medarbeidere e medarbeidere som e forskjellige og
aksepterer hverandres forskjellighet.

Dette fordrer at arbeidsmiljeet er trygt dik at de ansatte ter & gjere ting pa
ulike vis.

Trygghet, trivsel og tillit framstdr som sentrale grunnelement i en
arbeidsorganisasgion der myndiggjering skal fremmes.

L edelsen er sentral for & fa elementene pa plass og stabilisert.
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5. MYNDIGGIJZRINGENS INNHOLD | KOMMUNENE

Som nevnt innledningsvis, vil myndiggjering som begrep métte fylles med et felles
innhold dersom det skal ha betydning for praksis innenfor en organisagon. Hvis
ikke vil myndiggjering kun bli en papirtiger, eller et symbolsk begrep som trekkes
fram i festtaler, eller er afinne i arkiverte personalpolitiske retningsinjer. Det er
imidlertid ikke kun innholdet som er avgjerende. For at nye strukturer og/eller
ordninger skal institusonaliseres, ma de oppfattes som legitime innenfor
organisagonen (Berger og Luckmann 1966). Vi har i den forbindelse hevdet at
involvering og en felles forstaelse er viktige premisser dersom malet er & endre
arbeidstakernes rolle og hverdag i arbeidsorganisagonen. En arbeidsorganisagon
med myndiggjorte medarbeidere vil derfor framstd med andre roller, normer og
verdier enn den mer tradigondle, hierarkiske arbeidsorganisagon. | farstnevnte
tilfelle vil det ha foregétt en overgang — en overgang fra verktay til institugon
(Selznick 1957/1997), jfr. kap. 2.5. Dette er imidlertid en tidkrevende prosess, som
forst lar seg avlesesi etterkant. Veien fra verktoy til institugon kan inndelesi ulike
faser, den ferste kan omtales som tilvenningsfasen. Tilvenningsfasen kan imidlertid
farst begynne ndr myndiggjering er gitt et innhold som er kjent i organisasjonen.

| denne delen skal vi se naamere pa den farste problemstillingen:

Hvordan fylles begrepet myndiggjering og hva legger de ulike akterenei
det?

| kommunepresentasionen i kapittel 3 savi at de ulike pleie- og omsorgsenhetenes
inngang til myndiggjeringsprogektet har vaat forskjellig. | noen kommuner har
man alerede arbeidet med myndiggjerende tiltak i organisagonen, men under
andre navn. | andre kommuner har man koblet myndiggjering tett opp til
organisagonsendring, mens i ytterligere noen kommuner har man naamest grepet
et begrep som var i lufta. Med utgangspunkt i kommunenes beskrivelse av egen
tilnegming har vi vagt a klassifisere de i trad med Bowan og Lawlers tre ulike
begrunnelser for myndiggjering, presentert i kapittel 2. Dette framgar i tabellen
under:
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Tabell 2: Kommunenestilnaaring til myndiggj ering

Mote/konsept [nstrumentel| Relagonell
Kommuner Dypvik Nesvann Driv
Dora Neiedal Nidbekk
Dden Nedelv Negas
Nattland
Norday
Tiltak Medarbeiderskap | Delegering Reflekg onsgrupper
kommunene har | Arbeidslagsmodell | Funkgonell @nsketurnus
satt i verk, koplet | Myndiggjering arbeidsdeling Kommunikasjon
til inndelingen som totalpakke Ansvarliggjering, | Medarbeidersamtaler
Oppgave gsning Veiledningsgrupper
Fleksibilitet. Kompetanseutvikling
Funkgonsinndelte | Etikk.
brukere

| den farste kolonnen finner vi de kommunene som tar i bruk myndiggjering fordi
ale andre gjar det og det framstar som et "riktig” verktay atai bruk som vil bidra
til en organisagonsutvikling i den retning man ansker. | den andre kolonnen finner
vi de som tar i bruk myndiggjering som et strategisk verktgy for & forbedre
produktene €eller tjenestene. | den tredje kolonnen finner vi s de som ser
myndiggjering som en vei mot & skape en unik organisasion (se ogsa punkter side
29). | andre linje er de ulike tiltakene kommunene har iverksatt plassert under de
samme kategorier. En neamere analyse av disse er temai neste kapittel.

Véa kartlegging av kommunenes tilnaaming i den innledende fasen, og véar
klassifisering, ma ikke tolkes som en permanent tilstand i kommunene. Som vi
kommer tilbake til i 5.4, har vi kommuner som har beveget seg fra en
symbolsk/mote tilnegming over i en mer relagonelt orientert tilstand, pd samme
mate som vi har en i utgangspunktet svaat relasionsorientert tilnaaming som har
beveget seg mot en mer instrumentell retning. Poenget her er at kommunenes
tilnaaming til myndiggjering ma ha bade et relagonelt og et instrumentelt innhold
dersom det skal bidratil endring. Et annet poeng er at kommuner som ikke klarer &
omdefinere en mote til en mer varig tilstand, vil heller ikke oppleve endring. Dette
krever involvering, felles virkeighetsforstaelse og forankring. Hvis ikke vil
myndiggjering som all annen mote forsvinne nar et annet begrep eller konsept
kommer farende forbi. | var klassifisering har vi i hovedsak tatt utgangspunkt i
ledelsens tilneaming til myndiggjering, fordi dette i utgangspunktet var
ledelsesdrevne progekter. Dermed vil prosessen med implementering og
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forankring i organisasjonen fare til en endring i bade begrunnelse og innhold. Dette
vil vi kommetilbaketil i de pafalgende kapitler.

5.1 MYNDIGGJZRING SOM LASNING — KONSEPT ELLER MOTE?

| denne farste kategorien plasserer i de kommunene som har en konseptorientert
tilneaming til myndiggj@aringsprog ektet. Kommuneorganisagonens begrunnelse
for & ta i bruk myndiggjering er a dette er et begrep knyttet til radende
organisagons- og ledelsesprinsipper. De tre har hatt ulike veier inn i myndig-
gjeringsprog ektet, og ulike tilnsaminger. Det som er felles var at alle var i gang
med en organisagonsendring der myndiggjering slik det ble presentert, passet inn.
En dik kopling kan medfare en positiv synergieffekt. Det er imidlertid ogsaen fare
for a myndiggjering frakoples organisagonens indre liv — her forstatt som det
daglige virke, oppgavefordeling, kultur, organisering, etc. | verste fall kan det ogsa
skape motstand, dik at utviklingen gar motsatt vei enn gnsket. En utfordring for
disse kommunene er derfor & forankre myndiggjering i organisasonen. For a
forankre et konsept, ma man tilpasse innholdet i form av konkrete tiltak, til
organisagonen og den virkelighet den stér i. Vi vil anta at innholdet pa sikt mata
former i tiltakskategorier som herer inn under en av de to andre formene. La oss se
naamere pa utviklingsforlgpet i disse kommunene.

To av kommunene var i gang med starre organisagonsutviklingstiltak som de
mente var i tréd med myndiggjering, og ansket & bruke deltakelsen i nettverket til &
fadrahjelp i prosessen, og for a se om tiltakene hadde den planlagte effekten. | en
tredje kommune er det konseptet myndiggjering de har grepet. Kommunen har sett
utlysningen og tenkt at dette passer inn i det vi driver med, og myndiggj@aring er et
begrep med et innhold som passer inn her.

5.1.1 "Det viktigste er hvavi far i gang av tanker og prosesser”

| Dora hadde kommunen vaat i gjennom en omorganisering hvor de hadde gatt
over til en to-nivamodell hvor enhetdederne rapporterte direkte til radmann.
Enhetdederne hadde dermed fétt totalansvar for sin enhet, med bade personal-
budsett- og faglig ansvar. | denne prosessen hadde de ogsa satset pa integrerte
arbeidsoppgaver. Pa kommunehuset var det mange tanker om hva man gnsket a
oppnd. Etter omorganiseringen hadde det vaat en gryende optimisme, og det syntes
a vage en utvikling pa gang mot et mer positivt miljg. Imidlertid hadde denne
optimismen ebbet ut, og tingene var pa tur tilbake til sin gamle form. Det var
dermed behov for & gjgre noe. En av lederne sa at ” myndiggjaringsorosektet kom
seilende pa e fijal. Det var en mate & ta oss selv i nakken pad” .

60



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

Prosessen mot a bli deltaker i myndiggjeringsprosjektet var toppstyrt pa den maten
at det var to radgivere i kommuneadministrasionen som tok initiativ. Man hadde
ikke noen klar ide om hvordan man skulle ta progektet videre innholdsmessig, og
kople det til omstillingsarbeidet som pagikk i organisagonen fra far. Ledelsen pa
kommunehuset hadde en forestilling om hva myndiggjorte medarbeidere er, og
hvordan det skulle bidra i organisagonen, bade med tanke pad kvditet og
arbeidsmiljg. Videre hadde de forventning om at prosessen skulle komme i gang
naamest av seg selv. Ledelsen hadde tatt dette opp pa en ledersamling der
avddingdederne i sektoren ble informert om dette. Utover denne introduksjonen
var det forventning om at prosessen i enhetene i stor grad skulle drive seg selv, og
dels at den skulle fa drahjelp av at forskere kom pa besgk.

" Prosessen skal ikke styres mer enn den md, og vi kan ikke gjere noe med
prosessen fgr den er satt i gang. Den setter i gang for fullt i dag, nar du
gar inn pa sykehjemmet. (...) Er det noe vi har tanker om, sa er det
prosessen. Innholdet er usikkert og vil vaae forskjellig i de ulike
avdelingene. Det skal ikke ende i fernissmyndiggjering, det skal ende med
reell myndiggjering. Omet ar skal folk si at det har skjedd et eller annet pa
arbeidsplassen min som gjer at jeg har fatt det bedre. Hva det er, er det
nok ingen som kan svare pa konkret” (leder).

Det vi ser her, er kommunens ledelse har en klar formening om at myndiggjering
er noe de skal fatil. De har imidlertid ikke noen klar idé om innhold i prosessen,
bare at det skal vaae en prosess. For & fa det til, vil de vaae avhengige av at noen
bidrar til et innhold. Ledelsen hadde forventet en mer positiv mottakelse fra de
ansatte, siden myndiggjering retter seg mot a forbedre ansattes hverdag. Det de
ikke hadde regnet med, var den skepsis som | i organisagonen pa bakgrunn av
tidligere gjennomfarte omorganiseringer. Selv. om mye hadde blitt bedre var det
flere som savnet det gamle arbeidsmiljeet. | tillegg hadde det vaat en del misngye
rundt omleggingen til integrerte arbeidsoppgaver. Omleggingen hadde mett noe
skepsis, spesielt i Sykepleieforbundet. Forbundet hadde fétt igjennom mange av
sine krav og kommuneledelsen felte det hadde gétt greit. Likevel antar vi det
hersket en del motstand i denne gruppen mot & sette i gang noe nytt. Nar sa
ledelsen ikke visste hvilket innhold i form av konkrete tiltak som skulle iverksettes,
var det duket for en vanskelig prosess videre, noe som ble tilfelle.

| Dora har prosessen gétt mye fram og tilbake. Kommuneledelsen sier de har
snakket mye om myndiggjering pa ledersamlinger i pleie- og omsorg. Radgiverne
som brakte prosjektet til kommunen, ser det som sin oppgave a holde begrepet
"levende’, men ikke som sin oppgave a fylle det med innhold. Det er
avdelingdedernes oppgave. | rediteten stér avdelingdederne fritt til & bringe det
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videre i organisagonen. Resultatet har vaat at noen avdelingsledere sier at dette har
vi ikke tid til, noen sier at det har vi ikke bruk for, mens ett par har tatt begrepet |

bruk og satt i gang tiltak som knyttes til myndiggjering. Tiltakene har delvis veat
av relagonell karakter; som reflekgonsgrupper og ensketurnus, og dels av
instrumentell karakter; som delegering og totalansvar for oppgaver til ansatte —
etter samtale og vag. Sdedels har kommunen beveget seg fra & se pa
myndiggjaring som et totalkonsept, til & gripe noen av de konkrete el ementene som
gir myndiggjering et faktisk innhold. Prosessen hadde ikke den fart som rédgiverne
pa kommunehuset hadde sett for seg, men den har tatt noen steg videre.

Ledelsen pa kommunehuset har ikke veat aktive i forhold til myndiggjerings-
progektet etter siste nettverkssamling. De vil i det videre ikke snakke om
myndiggjering slik de har gjort til nd, men vil gd over fra & snakke om
myndiggjering til & snakke om laging. " At alle ansatte har rett pd a lage€’.
Utgangspunktet var at hver enkelt ansatt skal fa lov til & utvikle seg i tréd med det
de er gode til, uavhengig av utdannelse. Dermed blir sykepleierne redde for a miste
privilegier i forhold til hvem som kan forlate tyngre pleieoppgaver til fordel for
lettere gjaremdl.

” Det vi mente, og som vi snakket mye om, var at en assistent skulle fa lov
til & utvikle seg pa det hun var god pa. Det var innholdet i det vi snakket
om. SA ble det vridd til av en rekke sykepleiere, at hjelpepleiere skulle
gigre sykepleieoppgaver. 3 det ble en veldig negativ sak for deler av
pleie- og omsorg, og sykepleierforbundet spesielt.

Det har ikke veat generell motstand mot funksonell arbeidsdeling. Men
det har vaat motstand blant en del personer vi utpekte til & veae
ngkkelpersoner i prosessen. (...) Det provoserer meg litt at de klarer a
stoppe en god intensjon pa & kverulere den bort. Det er klinkende klart at
sykepleierne vil matte gi fra seg noen av privilegiene sine” (leder).

Det synes som om denne motstanden kom overraskende pa ledelsen. Men selv om
prosessen dels var stoppet opp og kommuneledelsen ikke hadde det samme
engasement i forhold til myndiggjering, er det en prosess pd gang i deler av
sektoren. Konkret blir det knyttet til ansvar for oppgaver, gnsketurnus og
reflekg onsgrupper.

5.1.2 "Den enkelte medarbeider skal eie jobben sin”
| Dypvik kommune har man koplet myndiggjering til et allerede igangsatt pros ekt
om medarbeiderskap. Medarbeiderskap som sadan er det man kan kalle for en
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organisagonsoppskrift som representerer en ferdig "pakke’” som enhver
organisagon kan tai bruk. Den promoteres av en agent utenfor egen organisagon
som tilbyr en oppskrift for hvordan organisagonen skal bli bedre.

Kommunen har siden 1999 drevet et systematisk arbeid med kulturendring blant
medarbeiderne i pleie- og omsorgssektoren. De har gnsket & endre organisasjonen
fradet de selv kaller en " begrensningskultur” til en ”mulighetskultur”. Kommunen
har en klar forestilling om hva som ska kjennetegne denne kulturen, og hva som
var problemet med den forrige. | arbeidet har kommunen sett pa organisatoriske
elementer, men pdpeker salv at kvalitet i tjenesten og de ansattes trivsal ikke kan
skapes av organisagonsendringer. Kommunen har derfor satt i gang med mer
rdlagons- og holdningsorienterte  progekt rettet mot medarbeiderne.
Medarbeiderskap er fase to, og ble satt i gang for & viderefgre den prosess-
jobbingen de hadde startet gjennom L@FT**, som var ferste fase.

” Medarbeiderskap lar seg lettere innfgre fordi det altsd er et ferdig
konsept som medarbeiderne presenteres for ag innferesi (...) Alle ansatte
skal igjennom medarbeiderskap som er et tredagerskurs. Jeg ser pa
medar bei der skap som en investering. Vi bruker det vi ma.” (leder).

Lederen mener de ma ha tid og rom for diskusjoner i organisagonen. De bruker
mer enn budsjettert pa medarbeiderskapskurset. | forbindelse med kurstilbudet til
de ansatte sier denne lederen at de er strengei forhold til hvilke kurs de ansatte far
ga pa, og prioriterer sterkt i forhold til ledelsens planer. | farste fase var de ansatte
paen dagssamling i LAFT. Ledelsen mener det har vaat et godt utbytte av dette.

Gjennom myndiggjeringsprosjektet har kommunen hatt et anske om afahjelp til a
evaluere effekten av satsningen pa medarbeiderskap. @kt trygghet og selvsikkerhet
i metet med brukeren, positive tilbakemeldinger, bedre ressursutnyttelse og
gkonomistyring og redukgon i sykefravaa, er noen av effektene kommunen selv
mener & kunne pavise etter farste runde. Med medarbeiderskap og myndiggjering
ensker de & viderefere denne positive trenden.

Inntrykket vi fikk etter & ha snakket med de ansatte, var imidlertid noe mer
nyansert. For at et ikt konsept skal bli vellykket, ma det " oversettes’ og forankres
i organisagonen. Vart inntrykk var at denne forankringen var mangelfull. For det
farste ble det brukt for lite tid i hverdagen til dette. Farste gang vi var der, ga noen
uttrykk for at LAFT hadde kommet sa vidt i gang, men sa ble det liksom ikke noe
ordentlig ut av det.

2 L @FT tér for l@sningsfokusert tilnaaming, og er en metodikk for problemlgsning, gjerne brukt i
samtalesituasjoner. Prinsippet er at det skal fokuseres pa lgsninger, ikke problemer.
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" Vi begynte med LOFT, men der hadde vi bare en samling. Det kom mye
positivt ut, men sa ble det ikke mer” (ansatt).

" Jeg synsikke det har gitt sa veldig mye egentlig. Jeg hadde vel ventet det
litt annerledes. Jeg var bare pa et snt LAFT-mate. SA jeg hadde ikke sa
mye utbytte” (ansatt).

Andre gangen vi besgkte kommunen, da de ansatte hadde gédtt gjennom
medarbeiderskapskurset, fikk vi inntrykk av at heller ikke dette progektet var
forankret i organisagonen. Konkret nevnte ansatte at progektene de hadde jobbet
med, ikke hadde blitt fulgt opp. De hadde utarbeidet prosjekt, men hadde ikke fétt
giennomfert dem (se kap. 3.1.6 ad trinnene i medarbeiderskap) Gruppene hadde
fatt lovnad om at de skulle fa presentere prosjektene for ledergruppen. Med unntak
av en, var ikke dette giennomfart. Mangelen pa oppfelging bidro til & skape
frustragon blant de ansatte. Progektene var gode, men de fikk ikke gjennomfart
dem.

” Jeg tror mange hadde store forventninger nar de herte at de skulle pa
kursi tre dager, og at det skulle jobbesfor et bedre arbeidsmilja. (...) Men
det hele kokte bort i kdlen.(...) Folk var jo spente og maste litt i farsten. &
blei grunnen folk sure. Jeg tror de falte seg litt lurt” (ansatt).

Den ansatte som er sitert over, er skuffet over hva som er kommet ut av satsningen
pd medarbeiderskap i forhold til kostnadene som er brukt. Folk fikk lite
informagion i forkant om hva kurset var og hva det konkret handlet om, men at det
var greit ndr de kom dit. Likevel ser vi at det ikke var noe eierskap blant de ansatte
til kurset. Slik sett manglet en viktig forutseting for afatil en god endringsprosess,
nemlig forankring. Isteden fikk vi inntrykk av at ansatte distanserte seg fra
satsningen. Resultatet blir dermed at de positive elementene i satsningen ikke
integreres i organisasjonen, men nagmest blir som " & skvette vann pa gasa’.

Det var likevel ikke ale grupper som opplevde medarbeiderskapsprosektet var
bortkastet. Noen hadde fétt gjennomfert prosjektet sitt og hadde veldig gode
erfaringer med det, de var ogsa mer forngyd. Samlet ser det ut til at resultatet av
"medarbeiderskap” var avhengig av at ledelsen tok det ned i avdelingen, dik at
man oppnadde en kopling mellom medarbeiderskapskurset og arbeidshverdagen.
Der det ikke hadde skjedd, var det misngye. Ansatte skulle legge fram progektene
fra trinn fire for ledelsen, e som gjorde giennomfering avhengig av ledelsens
involvering.
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Pa bakgrunn av de to intervjurundene vi gijennomferte i denne kommunen, framstar
bildet noe broket. Noen informanter sier det ikke har skjedd noen endring,
eventuelt at det har skjedd en forverring i forhold til faktorer vi har nevnt som
viktige i forbindelse med myndiggjering, som trygghet og trivsel. Andre igjen
mener det har skjedd en del, da primaat i form av at ansatte tar mer ansvar selv. De
sper ikke lederen s ofte som far. Hvorvidt dette skyldes kurset i medarbeiderskap,
eller hvorvidt det skyldes at leder er mindre tilgjengelig, er imidlertid usikkert. |
lgpet av progektperioden ble det gjennomfert omorganisering som ferte til et starre
lederspenn og lederen hadde fatt ekt ansvar. Flere, inkludert lederen selv, omtalte
dette som lite tilfredsstillende.

For at medarbeiderskap skal ha noen effekt, synes det & vege avgjerende at
progektene de ansatte utarbeider, blir diskutert og helst gjennomfert i
organisagonen. Dersom de ikke gjennomferes bar det vaae en solid begrunnelse
for det. Progektene vil veae det i kurset som potensielt kan bringe
"medarbeiderskap” over i et relagonelt eler instrumentelt spor, og saledes forankre
det i organisasionen. Dessverre synes dette i liten grad & ha vaat gjort i denne
kommunen.

5.1.3 "Hvem gjgr deg god? Hvem er du god sammen med?”

Dette er sentrale spersmdl knyttet til arbeidsagsmodellen som Dalen kommune har
vagt som sin vei til en bedre og mer effektiv pleie- og omsorgssektor (jfr. kap
3.1.4.). Kommunen har vedtatt i sin gkonomiplan at arbeiddagsmodellen ska
innfares innenfor hele sektoren. Arbeidet er i gang, men man har ikke kommet sa
langt som gnskelig. En viktig forskjell mellom konseptet til Dypvik og Dalen, er at
mens man i Dypvik kjgper inn et konsept utenfra, ensker Dalen & overfare en
modell de har egne erfaringer med, til andre deler av egen sektor. Her finner vi
ogsa en klar oppfatning av at hver enhet selv ma finne ut hvordan de skal innfare
modellen, dik at de kan f& en modell tilpasset de lokale forhold pa stedet. L ederen
for pleie- og omsorgssektorene mener dette har betydning for at de er kommet
sdpass kort i prosessen.

" Vi har ikke hatt den kontinuitet vi har gnsket oss for a fa det til. Og av den
grunn har ogsa en del av arbeidet med arbeidslag i praksis blitt lagt paisog
avventet. Vi er avhengige av & ha noen somkan dra prosesser” (leder).

Pa den ingtitusionen vi besekte, falte vi det var en del usikkerhet i forhold til hva
arbeiddagsmodellen ville innebaare. De ansatte var delt inn i grupper med ansvar
for hver sin pasientgruppe. Pa gruppene var det en sykepleier som hadde et
gruppelederansvar. | tillegg hadde de avdelingsedere som hadde det overordnede
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ansvaret, inkludert personaansvar. Ansatte falte de hadde fétt lite informasion om
arbeiddagsmodellen og hva som skiller denne fra gruppemoddlen de sdv
praktiserer. Tatt i betraktning av at arbeiddagsmodellen er tenkt innfert i hele
sektoren, ble vi forbauset over hvor lite grep de ansatte hadde om arbeiddag. Flere
ansatte var redd for at en ny organisering ville fere til at tiden med brukerne ble
ytterligere redusert. De var ogsa redd for & miste avdelingdederen. Ansatte syns det
er en hektisk hverdag og er redd for & fa flere oppgaver innenfor den samme
rammen.

| de delene av sektoren der innfaringen av arbeidslagsmodellen er kommet noe
lengre, er ogsa erfaringene forskjellige. | et distrikt har innfgring av arbeidslags-
modellen vaat koplet sammen med innfgring av gnsketurnus, noe som har gitt
veldig positive resultater. Et sted er arbeidet mot arbeidslag begynt ved at de
ansatte har gatt i giennom arbeidsoppgavene. Deretter er det foretatt en intern
fordeling ut fra hvilke oppgaver medarbeiderne gnsker & ha spesielt ansvar for. Her
det de med afinne en koordinator, og det var ogsa utfordringer knyttet til hvordan
det praktiske arbeidet skulle organiseres.

Der arbeiddag er gjennomfert med hell, inkluderes bade relasonelle og
instrumentelle aspekt. Det legges stor vekt pa kompetanseutvikling og pa at
arbeiddaget skal fungere sammen som en enhet, noe som gj@r arbedsmiljeet
viktig. | tillegg har arbeiddaget totalansvar for driften av sin enhet. Samlet gir det
modellen med selvstyrte arbeiddag et totainnhold. Sparsmdlet vi sitter igien med i
etterkant av vare besgk i kommunen, er om totadinnholdet blir tilstrekkelig
formidlet utad i den kommunae arbeidsorganisagonen. Det kan synes som de
instrumentelle aspekt ved modellen far starst oppmerksomhet. | praksis oppfattes
det som gkt ansvar innenfor den samme ressursramme. Trekk i den relagonelle
retning, er innfaring av ensketurnus og forsgk med det. Siden arbeidet fremdeles
masies avagei startgropa, er det vanskelig &si hvilken retning arbeidet tar. Vi vil
imidlertid anta at resultatet, eller retningen, vil bli tilpasset den enkelte enhet.

5.1.4 Samlet vurdering av konseptorienterte kommuner

De tre kommunene vi har plassert innenfor kategorien konseptorienterte
kommuner, har det til felles at de alle har en "total pakkeorientert” tilnaaming til
myndiggjering som utgangspunkt for deltakelse i progektet. Utfordringen for alle
kommunene har veat & omsette malsettingen i totalkonseptet til konkrete tiltak som
kan iverksettesi de ulike enhetene. De viktigste punktene kan oppsummeres dlik:

Ledelsen har tatt initiativet til deltakelse i myndiggjeringspros ektet.
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Ledelsen har ogsa tatt initiativ til hvilket prosjekt som skulle giennomfares
i forbindelse med myndiggj@aring.

Prosgiektene har hatt karakter av a vage en helhetlig oppskrift for endring
av organisasonen, spesielt rettet mot arbel dskultur og oppgavefordeling.

Det har vaat behov for at prosiektene, eler konseptene, har blitt
konkretisert til mindre, gjennomferbare tiltak — delelementer.

Ansattes engagement i prosessen har i beste fall vaat variabel, og til dels
direkte fravaaende. Konseptene har ikke " solgt seg selv”’, noe ledelsen dels
hadde hdpet at de skulle gjare.

| progektets duttfase framstar prosessen mot myndiggjorte medarbeidere
som tung, og ikke alle steder har det gétt framover.

Vi skal prave & lefte fram hva som ser ut til & vagre de kritiske faktorer i de ulike
kommunene.

| Dora var prosessen toppstyrt med initiativ fra ledelsen. Myndiggjering som
konsept ble hentet inn neamest som en redningsplanke for en endringsprosess som
hadde gétt i std Myndiggjering ble dermed ogsa gjenstand for den samme
motstand som den forutgdende omorganiseringsprosess hadde vaat utsatt for.
Ledelsen hadde heller ikke en helt konkret forestilling om hvordan de skulle
implementere konseptet og overlot til avdelingslederne & ta det ned i organisa
gonen. Fordelen med dette var at implementeringen kunne tilpasses hver enkelt
avdeling, ulempen at den ble srbar for motstand pa lederniva. Resultatet ble
dermed ogsa ulikt i de ulike avdelingene. Noen steder hadde avdelingsleder tatt
myndiggjering, og tiltak knyttet til det i bruk. Et annet sted var det kommet i gang
etter at ny avdelingsleder var pa plass, da slapp ogsa ansatte som var interessert, til
i prosessen. Dermed er en utvikling pa gang i denne kommunen.

Ledelsen i Dypvik kommune hadde satt i gang et storgtilt progjekt om medarbeider-
skap blant de ansatte. Konseptet var innkjgpt med et fast opplegg som alle ansatte
skulle igjennom. Behovet for konseptet var definert av ledelsen og initiert derfra
Ansatte hadde ikke vaat delaktige i prosessen. Dette diller starre krav il
forankringen i organisagonen. Konkret skulle medarbeiderskap forankres i
organisasionen gjennom at ansatte skulle utvikle progekt, som sa skulle legges
fram for ledelsen og deretter helst gjennomfares. Dette har i varierende grad blitt
gjort. Av dem vi snakket med, var det en gruppe som hadde fétt gjennomfert sitt
prosiekt, mens de andre ikke hadde fétt lagt det fram for ledelsen dik de var blitt
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lovet. Dette skapte frustragion blant de ansatte, og vi fikk inntrykk av at prosessen
ikke hadde kommet noen vei her. Slik det var lagt opp, ble utviklingen veldig
avhengig av ledelsen og at denne " hentet prog ektene ned”.

| Daen kommune hadde de et internt konsept knyttet til selvstyrte arbeidslag som
skulle innfgresi de avrige deler av pleie- og omsorgssektoren. Arbeidet med dette
hadde ikke gatt sa raskt som kommunens ledelse hadde ansket. Ogsa her var det
ledelsen som hadde tatt initiativet, og som felte behovet for denne endringen.
Dermed blir det en utfordring i forhold til forankring blant de ansatte. Av dem vi
snakket med, uttrykte flere en skepsis til modellen og lurte pa hva den kunne
bringe med seg av positive elementer for dem. Behovet formulert av de ansatte, lai
afaflerefolk, ikke mer ansvar.

Selv om utfordringene synes & vaae ekstra store i kommunene som har hatt en
konsepttilnegming til myndiggjering, ser vi at det er bevegelse. Imidlertid er
bevegelsen avhengig av at organisagonen og dens medlemmer "oversetter”
konseptet til konkrete tiltak. Dette kan vaare oppgavefordeling i form av ansvar, det
kan vaare gnsketurnus eller refleksonsgrupper, og selvfagelig mye annet. Poenget
er at det ma gjares noe for afatil en konkret prosess dik at praksis endres.

5.2 INSTRUMENTELT DREVET MYNDIGGJZRING

Den andre formen for myndiggjering har vi omtalt som en instrumentelt dreven
myndiggjeringsprosess. Med utgangspunkt i hvordan de ulike kommunene selv
omtaler myndiggjering, og hvorfor de har ensket deltakelse i progektet, har vi
plassert kommunene Neledal, Nesvann og Nedelv i denne kategorien. Den
instrumentelt drevne myndiggjeringsprosessen vil bage preg av & vege nytte-
orientert: myndiggjering betraktes som et nyttig verktey for & oppnd det
organisasonen ser som sin sentrale malsetting, gjerne ekt effektivisering og
bedring av kvaliteten patjenestene. Fokus vil i stor grad veare rettet mot gkt ansvar
og delegering av oppgaver, (jfr. Finstads modell om myndiggjeringens flytsone —
figur 2) Myndiggjering blir middelet for & oppna dette malet.

| disse kommunene er det ledelsen som har tatt initiativ til progektet og som driver
det. Her blir delaktighet i myndiggj@aringsprogektet begrunnet med referanse til
interne  omorganiseringsprosesser med  effektivisering som overordnet mal
Nedbygging av lederhierarkier, utstrakt delegering, ny oppgavefordeling, ned-
skjearinger og effektivisering har veat sentrale stikkord. Samtidig har ogsa bruker-
fokuset stétt sterkt: gnsket har blant annet vaat a flytte beslutninger neamest mulig
brukerne. Kommunene betrakter myndiggjering som en avgjerende suksessfaktor
for & fa ny organisering pa plass. Myndiggjeringens innhold har derfor i utgangs-
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punktet blitt definert pa toppen av organisasonen — langt fra den enkelte
medarbeider. La oss se pa de ulike kommunenes tilnaaming og operasjonalisering.
Vi starter med Neiedal.

5.2.1 "Malet er aunnga oppsigelser, men jeg tror ikke det er mulig”
Neiedal har giennomfart flere store omstillingsprosesser fra midten av 1990-tallet.
Da kommunen ble del av nettverket, hadde de nettopp startet en ny. Mdet denne
gangen var "a bygge ned” organisagonen og ga over til resultatenhetsmodellen.
L edertillinger skulle slas sammen, noe som resulterte i at man fikk en lederstilling
for "Levekdr” som skulle favne helse og omsorg, kultur, samt skole og oppvekst.
Kommunen hadde i utgangspunktet tenkt & benytte myndiggjering som et
virkemiddel i omorganiseringsprosessen. Tanken var at sykepleierne skulle fa gkt
bedutningsmyndighet i det direkte metet med brukerne, noe man antok ville
resultere i a brukerne skulle oppleve raskere og mer effektiv stette. Da vi
intervjuet var informant i kommunen ferste gang, ble vi fortalt at arbeidet med
myndiggjering hadde blitt skadelidende pa grunn av de pagaende organisatoriske
endringene, sykemeldinger og kke minst fordi en sentralt plassert person hadde
sagt opp sin dilling i kommunen. | den forrige omstillingsprosessen hadde
kommunen gjennomfert kutt i kommunens stabs- og stettefunksoner, noe som
hadde medfart gkt arbeidsbel astning for mellomledere. Dette ble opplevd negativt i
en tid der man ogsa skulle drive utviklingsarbeid. V& informant, som har hatt en
sentra posigon innenfor pleie- og omsorgssektoren i flere &, omtaler utviklingen
dik:

"Vi er ikke ferdige far vi er i gang igjen. Men jeg mener det kan vage
mulig & fa til gode resultater med en toppstyrt prosess. Den forrige var
ganske vellykket. Problemet er bare at lederne ute fikk for liten merkantil
stette. Det er nd en trend som gar pa at stabene skal slankes mest mulig,
men hvem skal da tenke endring og gj@arejobben? Noe av problemet ligger
i det at det ikke fastsettes ressurser til a drive med denne type arbeid. Det
er helt tullete, for det brukes utrolig myetid i dag — uformelt i gangene og
pa vaskerom —der blant annet turnus diskuteres.”

Som det framkommer i kapittel 6.2.5. har denne kommunen det sterste inndaget av
undersysselsatte medarbeidere®. | denne kommunen svarer 29 prosent av
respondentene at de tilbys en mindre stillingsandel enn det de anser som gnskelig.
Dette er en problematikk kommunen har forsakt a arbeide med, og som er en viktig
faktor for myndiggjering. Det er vanskelig & endre organisasjonen nar en stor andel

18 Med undersysselsatte medarbeidere menes ansatte som har en lavere stillingsandel enn det de selv
ansker.
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av de ansatte er sysselsatt i sma stillingsbraker. Det pavirker bade arbeidsmiljeet
og den enkelte ansattes muligheter og interesser for & ta del i utviklingsarbeid.
Arbeidet med & endre dillingsstrukturen har imidlertid ogsa stoppet opp i
kommunen. N& vi sper var informant om hvordan han opplever graden av
involvering svarer han:

" Det har vel mest vaat et skinndemokrati. For vi ma jo finne l@sninger. Vi
har kniven pa strupen, og vi ma foresla kutt. Jeg har na sist veart med pa a
kutte min egen stilling. Det er liksom gulvet som skal styre uten at det er
noen ressurser der. Det kommer til & g ut over kvaliteten”

| andre intervjurunde har arbeidet med myndiggjering forvitret. Den nye sefen for
"Levek&” hadde eksempelvis ikke kjennskap til a kommunen var del av et
nettverk der myndiggjering var tema. | den grad myndiggjering har funnet sted,
blir det sett pa som en direkte konsekvens av omorganiseringen i kommunen ved at
feare ansatte har fétt flere oppgaver.

5.2.2 "Det er en stor jobb a fa plgyd det nedover”

Nesvann har vaat gijennom omfattende omorganiseringsprosesser: fra en
byrakratisk, tradigonell etatsmodell til resultatenhetsmodellen. Kommunen har ditt
med darlig gkonomi, og omorganiseringen springer delvis ut fra et behov for &
effektivisere tjenestetilbud. Endringene har blant annet medfert en utstrakt
oppgavedelegering til mellomledernivaet, samtidig som de administrative stette-
funksjoner er redusert. Organisasjonsstrukturen har pa sett og vis tvunget fram en
ny méate & jobbe pa Vi finner at myndiggjering som begrep bade har vaat knyttet
til gkt ansvar og arbeidsmestring, men har ogsa blitt benyttet som verktey for afa
igangsatt vedtatte endringer og kostnadskutt. En leder omtalte det dlik:

” Vi har vea't opptatt av myndiggjering i omlag et ar. Vi har etablert en ny
omsorgsavdeling og fiernet et ledernivd. Vi har frigtilt en rekke
medarbeidere samtidig som vi har opprettet nye stillinger der alle ma seke
pa nytt (...). Vi har involvert ansatte som har deltatt i arbeidsgrupper der
oppgaven har vaart a ga |@s pa kuttene.”

Satt pa spissen kan det se ut til at myndiggjering blant annet har vaat knyttet til
stillingsreduksion. Var informant sier seg i hvert fall enig i at ansatte pA mange
méter har veat med pa a nedlegge sin egen jobb: " Ja du kan i grunnen si det
sann.” Informanten er ogsa enig i at deltakelse i dette arbeidet har vaat et viktig
middel for ansatte til & markedsfare seg som omstillingsdyktige og attraktive
medarbeidere: ” Ja det er klart de blir sett nar de er med i arbeidsgruppene.”
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Kommunen har imidlertid ogsa koblet myndiggjering til selvstyrte team med egne
teamledere, samt egne resultatenheter med ansvar for drift og eget budgett. | sa
mate har organisagonen blitt friere i den forstand at man i teamene selv bestemmer
hvordan arbeidet gjennomfares, si lenge jobben blir gjort innenfor de
(zkonomiske) rammene som ligger til grunn. Teamledere jobber med bade brukere
av tjenester, og med administragion og personasaker. Det er med andre ord blitt
feare rene administrative stillinger. Dette s vi ogsa i Neledal, og er i tréd med
ideer vi kjenner fra NPM og TOM (se kap 2). Selvstyrte team fordrer a arbeids-
takerne hver for seg, og i fellesskap tar ansvar for at teamet leverer forventede
resultater innenfor gitte rammer.

Myndiggjering beskrives derfor av en informant som det a fa ansvar og det a ta
ansvar. Samtidig ble det presisert at de gkonomiske rammene, og selve oppgavene
dik vi tolker dette, som regel er lagt, og at dette er noe man ikke har innflytelse
over. Hva man kan gjgre innenfor rammen er imidlertid opp til en selv: ” Hvordan
du far det til, ma den enkelte komme med forslag pa” . Man har arbeidet med afa
ledere til & delegere ansvar og oppgaver i starre grad enn far, og ansatte til & pata
seg ansvar. | et intervju med en informant fra denne kommunen snakkes det en del
om a" plgye endringene ned i organisasionen” . Dette beskriver en endringsprosess
som kan karakteriseres som "top-down”, initiert fra toppen og som ska "sive ut” i
organisasjonen. Pa om de har lykkes med & myndiggjare ansatte svarer en leder:

” Ja, men vi kan ennd bli bedre, vi ma alltid jobbe med det, vaere positive il
problemstillingene, ikke bare sukk og stann, men heller bruke ting som
laringsprosesser [...] Det gijennomsyrer alt vi har gjort, nesten som hakk i
plata. Det er en rad trad som skal ga gjennom alt. Vi snakker alltid om
dette pa samlinger, lederne skal playe dette videre ned i organisasionen,
allevet hvor veien gar, det dreier seg om a gjenta, gjenta og gjenta.[..] Vi
har spgkt med at det ligner litt pa hjernevasking, men det kan vaare bra nar
man skal fa noentil & gd i samme retning”

Det har vaat litt vanskelig & fA grep om hvordan man har arbeidet med
myndiggjering pd "grasrotnivd’ i organisagonen. Ledelsen innenfor pleie- og
omsorg har tydelig kommunisert at teamene selv har ansvar for det som omtales
som ” egen arbeidsglede og arbeidsdag”: " Vi prover afa de enkelteteamtil & forsta
den enkeltes ansvar for & fa et godt team’” .

Ledelsesdefinert myndiggjgringsprosess
P4 ledelsesniva har det veat arbeidet mer aktivt med myndiggjearingsbegrepet.
Myndiggjering har vaat koblet direkte til ansvars- og oppgavedelegering, og det
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har vaat rettet fokus mot okt delegering frateamlederne til de ansatte. Det har i den
forbindelse vaat arbeidet med & utvikle en romslighet for & arbeide annerledes.

For lederne har det jevnlig vaat arrangert meter/seminarer hvor man diskuterte
ansvars- og oppgavefordeling, og der lederes holdninger til arbeidstakerne har vaat
tematisert. Vart inntrykk er at myndiggjeringsprosessen i stor grad hviler pa at
lederne endrer lederstil: ” lederne prover & snakke med de ansatte om hva som skal
til for & bygge godeteam” . Det &”tenke positivt” og det &”ta utfordringer positivt”
omtales videre som viktig. | den forbindelse har man i myndiggjeringsprosessen
brukt L@FT-metoden i forhold til ansatte: ” Vi ma hele tiden minne ansatte pa at de
skal finne Igsninger selv [...] Det er veldig krevende & vaae pa hugget for a lase
egne problemer”. Kjareregler i arbeidssituasonen er vedtait hegyere opp |
organisagionen. Pa de ulike arbeidsplassene er det imidlertid brukt tid pa & bryte
ned begrepene og koble disse til konkrete arbeidssituagoner: ”hva betyr dette for
deg, hvordan gjer man dette konkret”.

Man har ogsa dratt ansatte med i prosesser for effektiviseringer av tjenestetilbudet
giennom deltakelse i progektgrupper, seneste progekt var omorganisering av
hjemmehjelperne. 1 hjemmesykepleien g&r man mot en rendyrking av renholds-
tjenestene, der hjemmehjelperne skilles ut fra hjemmesykepleien. | prosessen har
man involvert brukerne og hjemmehjelperne i dialogkafeer og seminarer. Lederen
beskriver i den forbindel se bred medvirkning som krevende arbeid.

Det blir understreket at ildgeler, gode teamledere og dyktige arbeidstakere som er
villige til & pda seg starre ansvar e en forutsetning for & fa til en
myndiggjeringsprosess. | den forbindelse omtales ” gode teamledere” som de som
"stikker innom” pa kveldstid for & arbeide med oppgaver deikke fér gjort i |gpet av
ordinag arbeidstid. "Gode” er de som legger "sin aa€” i aklare frister og fating til.

5.2.3 "Det legges opp til coaching der ingen har myndighet”

Nedelv har vaat ogsa gjennom betydelige omorganiseringer — bade i 1996 og pa
begynnelsen av 2002. | sistnevnte omorganiseringsrunde etablerte man
resultatenhetsmodellen. Igjen finner vi selvstyrte arbeidslag som virkemiddel for &
forbedre tjenestene. Ideen er at arbeidslagene selv skal koordinerer pleiearbeidet,
men ogsa fordele driftsoppgaver som innkjap, fremskaffe vikarer etc. Man har med
andre ord ingen leder. Tanken er at arbeidstakerne i fellesskap skal delegere og lase
arbeidsoppgaver pa en best mulig méte. | tillegg har man en fagansvarlig
sykepleier. V& informant framhever a denne type modell krever myndiggjorte
medarbeidere, dersom resultatet skal blir bra. Budgettene er likevel gitt fra
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kommunen sentralt, vedtatt av politikere og ikke gjenstand for debatt. Den
tilbakel agte prosessen omtales dik:

" Det skal altsd anlegges flat struktur her. Jeg har fatt ansvar for dette
arbeidet, og det er saarlig mitt niva som berares. Det er ikke gitt hvemsom
far beholde jobbene. (...) Det er ikke sa lett & ha ” drive” ndr du strykes av
kartet. Men blir du frustrert, kan jo det skape problemer for videre
karriere. Jeg vil si det sann at jeg opplever ikke at det er sa veldig myerom
for uenighet i praksis, selv omdet heter seg at det er det.”

V& informant viser en viss frustragon n& han beskriver hvordan endrings-
prosessen er drevet fram, og hvordan ansvaret blir ivaretatt. Han forteller blant
annet om usikkerhet i organisasonen:

" Jeg synes for eksempel det burde vaare viktig a ta vare pa flinke folk, og
det ville vagre all right & vite pa forhand hvilken skjebne eller rolle du er
gitt. P& den ene siden skal kommunen spare penger, pa den andre siden
tror jeg de tenker at de er heldige hvis det forsvinner en del ansatte. Men
det er joikke gitt at det er de man har mest bruk for somblir igjen.”

Den siterte informanten forteller at ansvar har lett for & smuldre opp. Manglende
koordinering, og fravaa av en mellomleder, eksempelvis avdelingssykepleier, er
presserende. | dag skal alle neamest vaae sin egen gef, og det er ingen som har
helt oversikt over situasionen pa avdelingen. Man er ogsa i stor grad avhengig av
ildgeler som er villige til a strekke seg langt, som er pditelige og til & stole pa
L ederen opplever manglende mulighet for oppfelging, og er usikker pa om arbeidet
gjennomfares forskriftsmessig. | denne enheten diskuterer man muligheten for a
innsette en avdelingssykepleier uten arbeidsgiveransvar. Erfaringer fra andre
kommuner viser at dette kan fungere positivt med hensyn til oversikt over
tjenesteprodukg onen, arbeidssituasonen og oppfelging av ansatte.

V& hovedinformant stiller spgrsmd om denne organisasonsmodellen kanskje i
starre grad er tilpasset progektarbeid, en type arbeid som gjerne utferes av
arbeidstakere med hgyere utdanning. Blant de ansatte i denne kommunen er det
nemlig ikke ngdvendigvis et enske om "a bli myndiggjort”. Modellen betraktes
heller ikke som godt egnet til degnkontinuerlig drift. Var informant kommer med
et hjertesukk i forhold til mulighetene som ligger i koplingen mellom ressurser og
arbeidsbelastning:

" [...] det skal vaare arbeidsbelastning slik at ansatte strekker seg og trives.
Har man driftsmidler til & ha det dik, da har man innflytelse, men hvis man
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kniper pa pengene, da har du mistet mye av innflytelsen. Det er dik at man
er ngdt til & hainnflytelse for & ha ansvar, ellerser du et gissel”

| den aktuelle enheten har det vaat arrangert seminarer der myndiggjering har veat
tema. Det er ogsa skrevet kontrakt med hver arbeidstaker der oppgaveansvaret
fremgadr. Medarbeidersamtaler er gjennomfart, der nye krav og forventinger til

ansatte har vaat tema. Et interessant moment i s méate er at medarbeidersamtalene
har endret karakter. Lederen sier at cei dag synes & vaare mer kravorienterte enn
tidligere. Pasamme tid er ogsa yrkesgruppene blitt mer profesionalisert og lettere a
stille krav til. Gruppene har eksempelvis fétt delegert ansvar for & sarge for at det
altid er lovpdlagt kompetanse tilgjengelig, og nok ansatte pa arbeid. Det forventes
ogsd at arbeidslagene har en formening om hvor stor arbeidsbelastning de taler, og
ma planlegge ut i fra dette. En positiv erfaring med arbeiddagsmodellen er at
arbeidstakerne blir godt kjent, og kommunikasonen gar lettere. " Faare
misforstaelser oppstar”. | den innledende fasen var var informant deltaker pa
samtlige mater som veileder og hjelper. Delegering var i denne fasen et viktig

stikkord. Det er imidlertid ogsa jobbet aktivt med begrepet myndiggjering i
persondmeter etc. Resultatenhetsdederne har fatt tilbud om ulike kurs, men et
problem er mangel pa mellomledere som gjar det vanskelig a forlate avdelingen.
Man har tverrfaglige team pa lederniva, men det har vaat koordineringsproblemer.

Ledere definerer i denne kommunen myndiggjering som en konsekvens av & fa
ansvar. | dag jobber arbeidsagene farst og fremst med pleie. De andre oppgavene
kommer gjerne i tillegg, spesielt at av dokumentasonsarbeid som omtales som
tidkrevende. Sykefravaa og ferieavvikling kompliserer ogsa bildet, og det reises
sparsmd om endringene har bidratt til effektivisering. Det har blitt mange
"smagefer” aforholde seg til, i stedet for ett koordinerende ledd. Dette medfarer
problemer ved uforutsette hendelser, som eksempelvis sykdom. Hvem har
ansvaret? Det blir imidlertid ogsa vigt til kvalitetsforbedring, og arbeidsmiljeet
oppleves som bedre som falge av tett samarbeid og sammensvei sede arbeiddag.
Det er ogsa arbeidet med "kjareregler” —mot hverandre og brukerne.

Vi ser a endringene i Neddv har en utpreget instrumentell begrunnelse, med gkt
ansvar, starre lederspenn og gkt delegering som viktige element. Vekten pa milja
og trivsd har imidlertid beveget kommunen bort fra et ensidig instrumentelt
perspektiv:

" Nar jeg hadde fatt nok folk, begynte vi a lage husregler. Det dreier seg
om verdier. Alle ansatte var invitert til & vaare med & lage regler. Det
dreier seg om hvordan vi gnsker & ha det, og hvordan vi skal veere mot
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beboere og kollegaer. Vi bestemte oss for noen, og etter et ar igjen hadde
Vi et nytt mete der vi diskuterte: Hvordan har vi det egentlig. Vi jobber med
afainn disse husreglene hos nye ansatte.”

Bevegelsen er imidlertid skjer, fordi den framstér som sveat personavhengig pa
den méten at det ikke er en ingtitusionell stette til dette arbeidet. Det drives pa
enhetsniva og er ikke forankret lenger opp i organisasionen. Dermed risikerer man
a "driven” forsvinner dersom lederen forsvinner, fordi en ny leder ikke
negdvendigvis vil ha fokus pa disse faktorene. Likevel vil vi ta med at denne
kommunen har en bevegel se mot en relagondt orientert myndiggjaring.

5.2.4 Likheter og ulikheter mellom de instrumentelt drevne

Vi ser at de tre kommunene vi har gruppert under en instrumentell tilnsaming til
myndiggjering, har klare likheter, men skiller seg ogsa fra hverandre pa viktige
omrader. For atadet som er fellesfarst:

De har benyttet myndiggjering som et virkemiddel i omstillingsprosesser.

Myndiggjering koples til gkt ansvar for arbeidsoppgaver og gkt grad av
delegering. Det er rollen som organisagonsmediem som vektlegges (fig 1.)

| to av kommunene er den organisatoriske lgsningen som er valgt, faktisk
avhengig av myndiggjorte medarbeidere. | Neiedal var ogsa dette utgangs-
punktet, men der ser vi at utviklingsarbeidet har stoppet opp.

Myndiggjering har vaat definert pd "rédhusnivd® — det vil § pa
toppledernivai ale kommunene.

Starre lederspenn er et resultat av omgtillingene. Myndiggjering blir et
virkemiddel for & kompensere for dette.

Arbeidstakerne blir delegert ansvar, men ikke ngdvendigvis innflytel se.

La oss trekke fram noen faktorer som synes & ha vaat det vi kan omtale som
kritiske i denne prosessen.

| Neiedad har vi sett a myndiggjering skulle igangsettes i en periode med
ustabilitet | ledergruppa, @kt arbeidsbelastning og nedskjaginger. Det ble ikke
avsatt tid eller andre ressurser til & drive utviklingsarbeid. | tillegg har ildsjelene,
forsvunnet fra organisagonen. Her var det heller ingen klar oppfatning om hva
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myndiggjering skulle fylles med, bortsett fra at det involverte sterre grad av ansvar
lenger ned i organisasionen. Derfor har det heller ikke vaat sgkt & etablere en felles
forstaelse - verken av myndiggjeringens innhold, betydning eller retning.

| Nesvann har vi sett at det har veat arbeidet med a fylle begrepet og etablere en
felles forstéelse av innhold og praksis i ledergruppene. Man har en oppfatning om
at medarbeiderne ikke er "saalig interesserte” i myndiggjering, og omtaler at man
ma "gjenta og gjenta’ og vise til omstillingsprosessen. Det er rimelig & anta at
ansatte og ledelsen ikke nadvendigvis har en lik oppfatning om hvorfor
myndiggjering er viktig og hvordan det skal oppnds. Myndiggjering i denne
kommunen er koblet til ansvar, men i liten grad til innflytelse. Da blir sparsmalet:
hva er gulroten for de ansatte? Hvis resultatet av myndiggjering framstar som ekt
ansvar og arbeidsbelastning, vil man fa legitimitetsproblemer.

| Nedelv ser vi farst et relativt likt utgangspunkt. Lederen som fikk ansvar for a
drive organisasionsendring og myndiggjering, synes imidlertid & ha gitt begrepet et
romgligere innhold enn det var gitt i utgangspunktet. Det er jobbet mye med
arbeidsmiljg, blant annet er det etablert kjagreregler formulert av de ansatte selv - i
fellesskap med lederen. Lederen er ogsa opptatt av de utfordringer som ligger i
myndiggjering innenfor snevre gkonomiske rammer, men at man likevel kan fatil
noen positive prosesser knyttet til kvalitet, arbeidsbetingelser og arbeidsmilja.

5.3 RELASJONELT ORIENTERT MYNDIGGJZRINGSPROSESS

| en rekke av kommunene har man hatt det vi kaller en relagonelt orientert
tilneaming til myndiggjering og myndiggjorte medarbeidere. Denne kjennetegnes
av at det er tatt utgangspunkt i de relagonelle forhold pa arbeidsplassen. Et viktig
poeng er at selv om initiativet til & deltai progektet kom fra ledelsen, saker man &
forankre selve prosessen blant de ansatte. Slik forsgker organisagonen & fatil en
"nedenfraog opp’ prosess.

Tiltakene som er iverksatt er tett relatert til arbeidstakerne, og til det a trekke dem
aktivt med i prosessen. Vi har snakket om arbeidstakernes ulike roller, og i denne
sammenheng Vil det vage ansattes rolle som omsorgsarbeider/fagperson og som
individ som sterkest ivaretas. Tiltak knyttet til denne forstaelsen av myndiggjering,
e blant annet ulike former for kommunikasonsfora, refleksonsgrupper,
gnsketurnus, veiledning, grensesetting, kompetanseutvikling/internundervisning og
medarbeidersamtaler. Flere av kommunene hadde dlike tiltak som utgangspunkt for
deltakelse i progektet. Vi skal likevel ikke unnda a en omsilling og
effektivisering ofte [a til grunn i kommunene. | et par kommuner var det imidlertid
utfordringer i pleie og omsorg spesielt, som var utgangspunktet for deltakelse i
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progektet. Disse var ikke direkte knyttet til omorganisering, men i sterre grad til
arbeidsmiljg eler rekruttering.

5.3.1 "Arenaer for samordning, refleksjon, verdier og ledelse”

| Nidbekk hadde det for noen & siden vaat en undersakelse blant de ansatte som
avdarte at styringsstrukturene var mangelfulle. Blant annet var det en som pa
sparsma om hvem hun betraktet som sin gjef, hadde svart: ” det kommer an pa hva
jeg vil ha”. Dermed ble det viktig med et redistisk kontrollspenn med klarhet i
forhold til ansvar og oppgaver. Det ble ogsa lagt vekt pa kjareregler, at man skulle
snakke med og ikke om En invitagon til melomledere, tillitsvalgte og
verneombud om & komme med innspill i forhold til hva man skulle jobbe med
konkret, resulterte i godt over 100 fordag. Av disse ble det utledet flere ulike
temaer som det ble satt ned arbeidsgrupper i forhold til. Prosessen resulterte blant
annet i at avdelinger ble sammendétt, man fikk en flatere struktur, og det ble
innfart systematisk lederopplaaing. | tillegg fikk man pa plass systemer og kultur
for diaog. Sett i forhold til et medvirkningsperspektiv, synes det som kommunen
har involvert store deler av organisagonen i Sttt endringsarbeid, noe som i
utgangspunktet er en suksessfaktor for a kunne lykkes.

I tilknytning til myndiggjorte medarbeidere, er det arbeidet med erfaringsbasert
laaing som har vaat kommunens konkrete progekt. Kommunen har jobbet med tre
seyler: probleml gsning, endringsbevissthet og konflikthandtering. Arbeidet ble lagt
naat opp til den enkeltes opplevelse av erfaringer og mestring, med satsning pa
veiledningsgrupper og individuelle kompetanseplaner som ogsa tar heyde for
uformell og mellommenneskelig kompetanse.

" Vi ma lage kunnskapssystemer som er slik at de muliggjer & bygge opp
praktisk kunnskap” (leder).

| dette arbeidet 1& det ogsa til grunn en erkjennelse av at ansatte i gkende grad
settes i et krysspress mellom det gkonomiske systemet og kravene fra brukerne.
Ansatte ma takle situagoner som oppstér i hverdagen og ta beslutninger i naar
relagon til brukerne. Det kom fram i personalgruppen at ansatte hadde en sterk
opplevelse av mangel patid, noe som resulterte i darlig samvittighet og felelse av &
ikke mestre sine oppgaver som ansatt. @nsket var a gi de ansatte ansvar og sette
dem i stand til & styre sin egen hverdag. Dog med det fundament at organisasionen
har klare mal, dik at den ansatte ikke star fritt til & definere hva de legger i ansvar.

Blant de elementene som Nidbekk har lagt ekstra stor vekt pa, er at den enkelte
ansatte skal bli god pa & sette ord pa det som oppleves som problematisk i jobben.

77



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

Dette er blant de tingene veiledningsgruppene skal jobbe spesielt med. Gjennom
disse skal ansatte lagre seg A sette grenser, seke hjelp og s at " dette er godt nok”.

Myndiggjering ble her sett pd som det motsatte av avmektiggjering. Kommunen
var i det hele tatt kritisk til begrepet myndiggjering, og mente man heller burde
kale dette for "bemektigelse”. At myndiggjering handlet om mulighet til
innflytelse over egen arbeidshverdag og mestring av arbeidet, var klart fra
progektstart. Det var gnskelig at progektet skulle bidra til & utvikle arenaer for
diskugon og reflekgon. Kommunen hadde jobbet bredt med & gi ansate
kompetanse til a reflektere over egen arbeidsdag, til bedre konflikthandtering og
endringsbevissthet. Myndiggjeringsprogektet gikk inn som en del av en starre
tverrkommunal- og organisasionell satsing hvor andre finansigrer var med i bildet.
For kommunens del har ca. 200 ansatte deltatt. Nibekk har statt som koordinator og
drifter av den tverrkommunale satsingen.

| den perioden myndiggjaringsprosektet hadde pagatt, jobbet man konkret med en
rekke progjekter. | hovedsak dreide dette seg om ato paralelle Igp. | det ene lgpet
arbeidet man med kursing av ansatte i begreper og teori om blant annet makt, kjann
og profesioner. Dette sporet innebar ogsa innblikk i modeller ansatte kan bruke for
a kartlegge egen situason. Eksempelvis anadlyserte man problemsituasoner og
presenterte en gnskesituasjon, samt reflekterte over hvordan man best mulig kunne
na gnskesituasionen. Et av malene var atrene ansatte i konflikthandtering og aktiv
problemlasing, gi redskaper for problemlgsing og mulighet til & selv komme med
endringsfordag. Det andre |gpet dreide seg i hovedsak om veiledning av ansatte og
erfaringsgrupper. Et mdl var a gjere ansatte bedre i stand til & bruke laate begreper
for & analysere og danne seg et bilde av egen arbeidssituasion. Dette skulle skje i

erfaringsgrupper og gjennom veiledning og ansatte skulle sedv komme med
endringsfordag. Det har med andre ord veat snakk om & kombinere kurs og
veiledning som en del av organisagionsutviklingsprosessen i ulike progekter. Man

har ansket atilfgre og bygge kompetanse i a pavirke egen arbeidssituasjon og ata
ansvar. Ansatte er blitt modigere og flinkere til ata opp konflikter og stille kritiske
sparsmd. Kommunen hadde ogsa jobbet med & felge opp langtidssykemel dte etter
samme mgnster. | tillegg ble det jobbet med & bygge veiledningskompetanse blant
ansatte, blant annet gjennom internundervisning.

Erfaringene fra denne méten a tenke og & jobbe med myndiggiering pa, ble
beskrevet som gode. Kommunen hadde selv evauert tiltakene og baserte sine
uttalelser pa denne evalueringsrapporten. Ansatte hadde rapportert tilbake at de
falte seg inkludert og verdsatt og mente ogsa de hadde fétt hjelp til a strukturere
hva de tenker og faler i forhold til arbeidet, samt & formidle dette. At ansatte hadde
fatt veiledning i veiledningspedagogikk, bidro ogsa til at erfaringsgruppene
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fungerte bedre og at ansatte utfordret mer i dik samtaler. Ledelsen har ikke blitt
involvert like mye, ag det var et dpenbart behov for at denne gruppen ogsa ble dratt
inn i progektet. Gkt effektivitet har ikke veat mal i seg selv med prosjektet, heller
hvordan handtere krav til gkt effektivitet. Bedre kvalitet pa tjenestene ble ogsa sett
pa som en bieffekt, ettersom ansatte har fatt mulighet til & reflektere over egne
verdier og arbeidspraksiser. Kommunen kunne ikke med skkerhet s at
arbeidsmiljget var blitt bedre, men regnet med det ettersom evalueringen viste at
ansatte var blitt tryggere pa a snakke sammen, og til & anadysere og handtere
konflikter. En av lederne hadde fglgende & s om forholdet mellom effektivitet og
bedrede arbeidsforhold:

” Jeg tror det har noe & si at arbeidssituasjonen oppleves som spennende
og interessant. Sik sett tror jeg et bedret arbeidsmiljg er et premissfor gkt
effektivitet” .

Til tross for positive erfaringer, mente ledelsen det var et forbedringspotensiale i
méten a arbeide pa. Det var en opplevelse av at det ikke altid var like lett & koble
erfaringer med begreper. A jobbe med & forbedre dette, var nedvendig. At
progektenei stor grad ble drevet av ildgeler, bidro til & gjgre dem sarbare. Det var
et behov for a innarbeide denne méten & jobbe pa i kompetanseplanene. Det var
0gsd en oppfatning om at & jobbe pa denne méten, var ressurskrevende. Hadde ikke
kommunen fatt ekstern finansiering, hadde man ikke kunnet drevet progjektet. Det
ble opplys a kommunen hadde brukt en del ressursr pa a utarbeide
progjektskisser som man fikk finansiering til adrive. | kommunen ensket man i det
videre arbeidet & spre denne médten & jobbe pa til hele organisagonen, samt &
forbedre den. Utfordringen kan dels ligge i en viderefering uten de finansielle
forutsetningene man har hatt til nd Likeledes & holde et fokus som er s3pass
omfattende. Viktigst synes det imidlertid & vaare at man har grepet fatt i de redlle
problemene ansatte star i til daglig, og aktivt sgkt & |@se dem. Gjennom det oppnar
man samtidig en forbedring av tjenestens kvalitet og en gkning i effektiviteten.

5.3.2 "Man skal kunne veaere god pa forskjellige ting og likevel vaere
god”
| Nattland var arbeidsmiljget sdpass dérlig at lederne fant ut at noe métte gjares.
Utfordringen var i farste omgang a fa folk til & snakke sammen, og skape et
arbeidsmilj@ som ga rom for medvirkning, kreativitet og endring. | den forbindelse
ble myndiggjeringsprogektet knyttet til utvikling av HMS-arbeidet i kommunen,
blant annet utarbeiding av en HMS-perm. Det var et gnske i initieringsfasen at
myndiggjering skulle bidra til at ansatte falte redll innflytelse og mulighet til &
mestre arbeidsoppgaver. Det ble lagt vekt pa at ansatte skulle fale seg trygge og
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fale tilhgrighet. Et gnsket mal for progektet var selvsikre arbeidstakere med
generell kompetanse og med mulighet for faglig spesiaisering.

| progektperioden er det ikke tatt direkte utgangspunkt i myndiggjaringsbegrepet,
men tenkt mer praktisk ved & styrke den enkeltes selvtillit og kompetanse. Var
informant sa:

(...)" innenfor progektene er ikke begrepet i direkte fokus, men innholdet i
begrepene jobbes det med heletida” .

Det har vaat et ma at det skal vage ok a ta avgjerelser og finne aternative
lesninger. A skape positive holdninger til seg selv, kolleger og arbeidet har vaat
sentralt. Mer konkret har man jobbet holdningsskapende gjennom & samle ansatte i
sosale sammenhenger som personameter, vaffelmegte og mer spontane
"friminutt”. Man startet i det sma med a etablere et vaffelmgte og jobbet gradvis
framover derfra. Her har man kunnet ta opp og diskutere arbeidspraksis. Pa disse
mgtene har man ogsa diskutert HM S-arbeidet, kjareregler for ansatte og verdier
man gnsker & arbeide etter. Man har jobbet med a reflektere over hendelser bade pa
de faste metene, men ogsd mer Igpende. Etter som man har forbedret
rapporteringsrutinene, har man ogsa her fét rom for samtale. Det poengteres
imidlertid at det er behov for at dike samtaler blir mer systematisert. | tillegg har
man veat bevist pad a bruke medarbeidersamtaler aktivt og gi postive
tilbakemelinger ndr man ser at ansatte tar ansvar og kommer med fordag. Det har
vaat veldig viktig & fokusere pa det positive.

Sma skritt av gangen gir resultater

Det er en bevissthet i kommunen om at endringer i arbeidet kan virke truende og
skremmende pa ansatte som har jobbet etter samme menster i mange ar. Endringer
kan utlgse aggregon, fortvilelse og konflikter. Kanskje ser man ikke som ansait
hensiktene med & gjere endringene i utgangspunktet. Her har man handtert dette
ved d tatak i det man opplever som positivt, se det positive og formidle dette
tilbake. Samtidig har man tatt fatt i konfliktene og prevd a lgse dem. Man har
ansket A gi den enkelte ansatte mer selvtillit dik at de tar ata opp en konflikt, stai
en konflikt og |@se den. Pa denne maten har man ensket & komme baksnakking til
livs. Konkret har man prevd a snakke sammen om manipulering, og reflektere over
egen og andres manipulering. Medarbeidersamtalene har ogsa blitt brukt til &
handtere konflikter i personalet. Her har man diskutert om ansatte har latt seg
manipulere av andre og pavirke av negative signaler, samt det & sette en grense for
hva man skal tale, ogsa hva man skal overse. Erfaringen er at hersketeknikker lar
seg avvapne. Det var ogsa en opplevelse av a den yngre generagonen
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arbeidstakere er flinkere til a ta opp konflikter og gjgre opprer mot etablerte
holdninger og kulturer pa arbeidsplassen. Da vi intervjuet lederne andre gang,
jobbet de med a utvikle intern veilederkompetanse og motivere ansatte til & pata
seg veilederrollen. | arbeidet med kompetanseheving i konflikthandtering har en
ekstern konsulent vaat inne i organisasonen og kurset ansatte.

I tillegg til &jobbe med holdningsendringer, samt ha fokus pa ansattes selvtillit og
det psykososide arbeidsmiljeet, har man arbeidet med kompetanseutvikling blant
ansatte. Blant annet er det arbeidet aktivt for a hjelpepleiere skal kunne ta flere
typer oppgaver. Det har til dels vaat en dyd av ngdvendighet pa grunn av sma
forhold. Hjelpepleiere har eksempelvis fétt opplaaing i kateterisering, en oppgave
sykepleiere i stor grad har utfert. Et annet eksempel er "ansvarsvakter” hvor
hjelpepleiere har fatt delegert myndighet til a utfere oppgaver med sykepleiere i
bakvakt. Paralelt med dette har man kartlagt hver enkelt ansattes ensker om
kompetanseheving og spesidisering. Dette har man jobbet videre med dik at
ansatte med spesielle interesser innenfor eksempelvis sarstell far bade ekstern og
intern kursing og saarskilt opplaging i sitt interessefelt.

Vi ensker atrekke fram tre element som tydelig bidrar til at dette fungerer positivt
for de ansatte. For det farste en tydelig definering av oppgavene. For det andre at
det er skrevet ned i en perm hvem som har avgjgrende myndighet, slik at man har
en mulighet til & gekke hvis man som ansatt blir usikker. For det tredje er det
mulighet til a reservere seg for dikt arbeid hvis man ikke faler seg trygg i
Situagonen.

Erfaringene ved a jobbe dik i helse- og omsorgssektoren har vaat positive. Det er
en opplevd forbedring av ansattes trivsel og psykososiale arbeidsmilja. Dette har
kommunen dokumentert gjennom en anonymisert arbel dsmiljgundersakelse de selv
har gijennomfert. Selv om utgangspunktet var gnsket om et bedre arbeidsmiljg med
trygge og kompetente ansatte, har man ogsa sett andre effekter av prosjektet.
Ledelsen mener & se gkt medvirkning fra ansattes side. Det vises ogsa til at et
bedret arbeidsmiljg har medfert gkt trivsel blant brukerne av tjenestene. Pleierne
har eksempelvis blitt mer oppmerksom pa beboernes behov utover tradisonelle
pleieoppgaver. En effektivitetsgevinst er ogsa hentet i et bedre samarbeid blant de
ansatte. Det vises ogsa her til & man er noe avhengig av enkeltpersoner, spesielt i
ledelsen. Likevel bidrar et lite miljg til a& kommunikasjonen blir mer direkte og
kontakten til ledelsen bedre. Det vises til at arbeidet til nd ikke har vaat
ressurskrevende, og a man gjennom intern organisering har bidratt til a frigjere tid
til intern kursing.
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Vi ser a denne kommunen har jobbet sterkt med holdningsskapende arbeid: a
bygge e godt arbeidsmiljg og fa trygge ansatte pa den ene siden, og
kompetanseheving og ansvarsfordeling pa den andre. Utviklingen bagrer preg av
sma skritt og gradvise forbedringer hvor fokus pa positiv praksis er viktig. Det har
vaat kontinuerlig fokus pa arbeidsmiljeet. Kommunen har ikke satt i gang de store,
ressurskrevende progektene, men har hatt stor effekt med de tiltakene som er
giennomfart. Det ser ut til at svaat mye er oppnadd siden de startet med
"vaffelmatene”

5.3.3 "Erfaring tilsier at de ansatte ma vaere med”

Driv hadde et sterre omstillingsprosiekt pa gang som omfattet hele kommunen. Her
ble det utledet mange ulike progekter som faglge av den generelle omstillingen i
kommunen. Innenfor pleie- og omsorg hadde kommunen tidligere ditt med store
budsjettoverskridelser, vansker med & fatak i fagpersonell og hyppig utskiftning av
ledere som dels resulterte i manglende lederskap. Flere av enhetene slet med dérlig
arbeidsmiljg og uformelle ledere som fikk blomstre.

PA det tidspunktet kommunen kom med i myndiggjeringsprogektet, var det
alerede gjort en rekke grep, og situagonen var endret radikalt. Blant annet hadde
de fatt inn en sterk og synlig leder pa gverste niva som tok tak, og var en padriver
for &fai gang og giennomfere progekter. Det var ogsa kommet tydelige avdelings-
ledere, og man hadde ved hjelp av ulike grep fatt en bedring i sykepleiedekningen.
Budsjettet var ogsa brakt i balanse. Det var alerede gjennomfart og igangsatt en
rekke sterre og mindre progekt som passet inn i tankegangen rundt myndiggjering.
Mange av disse progektene kan plasseres inn under en relagonell orientering.

To sentrae progekter var innfaring av @nsketurnus og Systematiske
refleksjonsgrupper. ” Reflekgonsgruppene fikk satt ord pa en ddl ting. Vi fikk
begynt & snakke om hvordan vi gjer ting, og jeg fikk mer oversikt” (leder).
Gjennom et progekt i regi av KS ble de kjent med gnsketurnus, og det var et sterkt
enske blant de ansatte om ainnfere det, noe som ble gjort. Rapporteringene fra de
ansatte vitner om stor tilfredshet med gnsketurnus. En sa at det var omtrent det
beste som har hendt. Da vi var pa gjenbesek i kommunen, var vi spent pd om den
positive holdningen til gnsketurnus hadde holdt seg, noe som ble bekreftet av de
ansatte. | tillegg til disse to progektene var det satt i gang en rekke andre.

" Hver gang vi har startet et progiekt og kommet i gang, sa har det kommet
opp nye ideer. (...) Det som har skjedd underveis er at vi har startet
prosjektet, sa har vi blitt knyttet til nettverk etter at vi har startet opp, det
har vea't veldig nyttig fordi vi da far noen ideer fra andre kommuner. Vi far
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ogsa en liten hjelp til & komme videre, fordi det settes noen krav til en nar
man er med i nettverk”.

Det lederen her sier, er at det er en egendynamikk i progektene. Et viktig € ement
er a de ansatte er med og utformer og definerer progektene. Det er de som
kommer med ideene. Slik sett skiller Driv seg fra mgoriteten av de andre
kommunene. Ved alaansatte gripe tak i egne ideer og utvikle dem sdlv, far de ogsa
et elerforhold til prosjektet og giennom det antakelig ogsa et sterkere eierforhold til
jobben sin.

| tillegg til sterk involvering av de ansatte i alle progektene, var det ogsa satset pa
ledelse og lederopplaging. Lederrollen ble ofte diskutert pa ledermeter, og det var
jevnlig ledersamlinger der de tok opp aktuelle problemstillinger. En av avdelings-
lederne pdpekte ogsd at de hadde mye kontakt mellom metene. Gjennom en
merkantil stilling som tok seg av kontorarbeidet, blant annet tilkalling av vikarer og
samordning av turnus, fikk lederne frigjort tid som de kunne bruke til ledelse i

forhold til fag og personal. Denne stillingen bidrar nok til at Driv er en av de fa
kommuner der avdelingsleder har tid til a tenke strategisk.

Endringer i perioden

| lgpet av perioden myndiggjeringsprosektet varte, ble det noen utskiftninger i
ledelsen. Den mest markante lederen dluttet, noe som ferte til omrokkeringer ogsa
ellersi ledergruppen innenfor sektoren. Progiektiveren har dalt litt, og béde ansatte
og ledere gir uttrykk for at det er behov for en roligere periode. Samtidig er flere
litt urolige for om de klarer & opprettholde den positive holdningen. Det blir ogsa
antydet at de uformelle lederne igjen har fatt starre spillerom. Flere av
informantene gir uttrykk for at de savner lederen, men at de ikke kan vage
avhengig av henne.

Det hadde ogsd veat feare refleksonsgrupper etter lederskiftet, og intern-
undervisningen har dabbet av. Organisagonen er ved vart andre besgk innei en ny
omstillingsprosess, med stor reduksjon innenfor en enhet. Alt er endaikke paplass,
og det hersker derfor noe usikkerhet i organisasonen. Mye av energien synes a ga
med til denne omstillingsprosessen.

| forhold til tjenesten, mener arbeidstakerne at de na er raskere til a vurdere behov
fortlgpende, a de gar inn med mye hjelp nar det er nedvendig, men trekker seg
raskt ut igjen nar behovet ikke lenger er til stede. Ansatte mener ogsa at de er blitt
flinkere til & hjelpe hverandre patvers av avdelinger, men at det er mer a hente her.
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Driv er som nevnt den kommunen som kanskje er kommet lengst i en prosess med
myndiggjorte medarbeidere. Dette synes a vage et resultat av en synlig og
tilretteleggende ledelse som har sluppet til de ansatte, dik at medvirkningen har
vaat hgy, noe som har gitt elerforhold til tiltakene. Samtidig har ledelsen veat
tydelig og bidratt til & da ned pa "ukultur” og ilt de rette spersmaene.
Utfordringene framover blir & opprettholde de positive resultatene som er oppnadd,
samt a sgrge for at det skjer en utvikling slik at organisasjonen ikke stagnerer.

5.3.4 ’"ltangeringspunktet mellom vedtak og autonomi”

| Naards er det et pagdende progiekt knyttet til kommunal omstilling. Malet for dette
er a effektivisere tjenesten for & unngd konkurranseutsetting. Nar vi til tross for
denne klare instrumentelle malsettingen plasserer kommunen innenfor den
relagonelt orienterte tilnaamingen, er det pa bakgrunn av at sektorledelsen har veat
opptatt av & lage klare rammer rundt medarbeideren, med tydelig definerte
arbeidsomrader, gode stillingsbeskrivelser og et fungerende primaakontaktsystem.

Et viktig utgangspunkt var at sektoren gjennom den kommunale omstillings-
prosessen fikk mindre penger, og matte omorganisere tjenestene. Dette medfarte at
brukere i hjemmetjenesten som hadde et bredt tjenestetilbud opplevde kutt i dette.
Kommunen prioriterte enkelte, mer trengende grupper som avorlig syke og
dgende, samt demente. Videre arbeidet man sammen om & lage et system hvor nye
brukere duses inn i et mottaksapparat for tildeling av tjenester. Tildelingen gjgres
pa bakgrunn av utarbeidede standarder, og uttrykkes gjennom et vedtak vedrarende
brukerne. Standardene er utarbeidet av erfarne fagfolk i tjenesten og beskriver ale
arbeidsoppgaver, inkludert hvor ofte og hvor lang tid de tar. | det videre arbeidet
har Nagds sett det nyttig & arbeide med myndiggjering. Det er ansatte som skal
iverksette vedtakene, og i dette arbeidet gnsker man at arbeidstakerne skal ha
mulighet til en viss autonomi i arbeidssituagonen, uten a de diter seg ut.
Myndiggjorte medarbeidere oversettes til modne medarbeidere som tar avgjerelser
innenfor eget ansvarsomréde, og som ber om hjelp om det trengs, samt arbeider for
a skape godt arbeidsmilje. Myndiggjaring skal foregd i tangeringspunktet mellom
vedtak og autonomi.

Det har vaat en utfordring at ansatte gjorde mer enn vedtakene foreskrev. Dette
forklares med a man har ansatte som har arbeidet med de samme brukerne i mange
ar, brukere som plutselig far kutt i tilbudet. Arbeidstakerne har derfor méttet bli
flinkere til & sette grenser overfor brukerne og deres krav og forventninger. |
myndiggjeringsprosessen har et mal vaat a lage A sette grenser, men samtidig ha
mulighet for unntaksvis & gjare spesielle oppgaver, dler i samarbeid med brukere
vage fleksibel pd oppgavers rekkefage. Et pafalgende ma har vaat at den enkelte
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ansatte skal fale seg trygg til ataavgjerelser i arbeidssituasjonen, samt til &ta dette
opp i organisagonen. Til hjelp i dette arbeidet er det utarbeidet en alfabetisk liste
over oppgaver som ikke gjeres, og man holder seg til de lovpdlagte tjenestene.
Hovedsaken er at vedtaket blir fulgt, dvs. at alt blir gjort. Organisasjonen har ogsa
arbeidet med & fa ansatte til & skyve ansvar oppover — a man i mete med
forventningsfulle brukere viser til vedtaket og at spegrsma ma rettestil ledelsen. Et
tredje mal er at ansatte skal kunne vurdere om vedtaket er tilpasset brukerne, og gi
tilbakemelding til organisagonen nar man opplever at vedtak ikke lenger stemmer
med brukernes behov og at det gis beskjed om det, samt om unntak som gjares.

@nsket er Aunnga at arbeidstakerne blir overarbeidet, og at det blir for mye stress.

Dette er ogsa noe man har fétt papakning fra Arbeidstilsynet for. For a opprettholde
motivagon, har ansatte mulighet til a jobbe med prioriterte brukere, hvor man

opplever a det gjares et faglig godt arbeid. Mer konkret har organisagonen
arbeidet med en form for grensesettende myndiggjering giennom & snakke om

dette pa personalmeter, rapportmeter og i ledermgter hvor de enskede arbeidsmater
formidles. | tillegg er ansatte kurset i gjeldende standarder og samarbeidspartene er
informert. Samarbeidspartene som |legetjenesten, rehabilitering etc., er ogsa trukket
inn. Grunnen til det, er a man i hjemmetjenesten har falt behov for grensesetting
ogsa overfor dem.

P& sparsmdl om effekter av myndiggjering dik de har arbeidet, mener enheten a ha
oppnadd en mer effektiv tjeneste, spesielt ved a kutte ut ungdvendige tjenester.
Man har satset pa gkt faglighet, noe som igjen farer til forbedret faglig kvalitet pa
tjenestene, gjennom nettopp det at enkelte grupper blir prioritert og nyter godt av et
sagskilt tilbud. Fokus pa faglighet mener ledelsen er grunnen til at avdelingen
oppleves attraktiv blant nye ansatte. Arbeidsmiljget beskrives som godt.

Det ble ogsai denne kommunen pekt pa at man var avhengig av enkeltpersoner for
a fa ideene ut til enheten. Spesielt ble fagkonsulentens rolle i forbindelse med
kompetanseheving framhevet. Oppfatningen er at organisagonen delvis har lyktes
med myndiggjaringsprosessen, men at en ny omorganisering har bidratt til a fjerne
fokuset. Framover er gnsket a ta opp traden og arbeide videre med kjareregler og
vigoner/verdier i en dialogprosess i organisasonen.

5.3.5 "Alle ansatte skal prege hverdagen slik at den blir lystbetont”

| Nordgy hadde de veat i gjennom en omorganisering der det ble lagt om til
resultatenhetsmodell. Det er bygd et omsorgssenter der alle enhetene innenfor
pleie- og omsorg nd har base. | den forbindelse har sektoren vaat giennom en
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flytting. Lederen mente cen sterste utfordringen i flytteprosessen var a gjere det
trygt & arbeide sammen med folk man ikke hadde jobbet med far.

Denne kommunen har ogsa tidligere deltatt i andre nettverksorganiserte progekter i
regi av KS. Kommunen mente myndiggjeringsprogektet passet godt inn i det de
drev med fra far. De hadde ogsa satt i gang tiltak som gnsketurnus og bevegelig
arbeidstid. Myndiggjering ble her etter hvert i stor grad koplet til arbeidsmiljg og
til at det skal veare en interessant arbeidsplass. Dette er blitt uttalte mal settinger for
progektet undervels. Kvalitetssikring, brukerorientering og kompetanseheving er
tre viktige elementer det fokusers pad. Kommunen har fatt midler fra departementet
som skulle brukes til &invitere alle ansatte pa et tredagers kurs:

" Der vi blant annet skal diskutere hvordan vi kan forenkle arbeidet, gjare
det mer interessant, og der vi skal diskutere hva det gjar med oss dersom vi
blir mer forngyde” .

Gjennom nettverkssamlingene har de ogsa grepet dette med reflekgonsgrupper og
var i farste intervjurunde i ferd med a sette i gang en prosess knyttet til det.

Det var i grunnen ikke stor kunnskap om myndiggjering i organisagonen far
progektet startet, men i lgpet av progektperioden er begrepet i gkende grad tatt i
bruk. Kommunen hadde tidligere ditt noe med en lederstii som ikke tillot
medvirkning i det daglige arbeidet. Det var kultur for at man hele tiden méite be
om godkjenning av praksis. Derfor er det et sentralt ma for myndiggjerings-
progektet at ansatte skal kunne bestemme og ta avgjerelser i arbeidssituagonen.
Myndiggjering blir i stor grad relatert til arbeidsmiljg og man ensker et
arbeidsmiljg preget av trygghet, dpen kommunikasion, a man tar ansvar for
hverandre og serger for a ale, og a hver enkelt jobber mot et positivt
arbeidsmiljg. Det a arbeide med et godt arbeidsmiljg, antas a gi effekt pa sikt.
Samtidig har man som mdl & skape en arbeidsplass hvor det er interessant a jobbe.
Arbeidet skal vaare mer enn en inntektskilde, det skal gi trivsel og vaae av en slik
karakter at man ikke dliter seg ut.

Det ble vist til a man i kommunen brukte KS arbeidsgiverpolitikk aktivt, og at
myndiggjorte medarbeidere og tilrettel eggende ledelse var en del av dette, noe som
ogsa var grunnen til at de ensket & delta i progekiet. De alerede padbegynte
progektene, spesielt bevegelig arbeidstid, fordret myndiggjorte ansatte. Man har
0gsa jobbet med at ledelsen skal laae seg & delegere oppgaver og gi dipp pa
ansvar, samtidig som de ansatte ma settes i stand til & ta avgjerelser. Et eksempel
var hjemmehjelperne som skulle ha mulighet til & svare pa spersmdl uten & méatte
konferere med ledelsen ferst, samt ha mulighet til selv & organisere dagene.
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Progjektet ble sett i sammenheng med at kommunen var blitt en 1.A.-bedrift*, og
enhetens jobbing mot & ivareta sykemeldte bedre. Det er lagt opp til at ansatte kan
péta seg andre oppgaver i den situasjonen.

I mer konkrete termer hadde man fra ledelsens side jobbet en god del med
holdningsskapende arbeid gjennom samtaler pa meter og i medarbeidersamtaler.
Etter at medarbeidersamtalene er gjennomfert, pleier alle ansatte & samles hvor
man gar inn i dialog om problemer som er kommet fram, vel og merke uten akoble
dette til personer. Det blir sett som svaat viktig at man fokuserer pa det positive og
hva man som leder har sagt og gjort. Man gnsker ogsa & formidle en holdning om
a tjenesten er en dd av e starre kommunesystem hvor ale har teffe
ressursrammer. Hver enkelt enhet har ansvar ogsa for det sterre systemet og det er
viktig at hele kommunen fungerer som tjenesteyter. Her er det ogsa et poeng at
man ser pa hvordan ansatte best kan organiseres dik at ogsa andres arbeidsbyrde
lettes. Dette blir i stor grad relatert til ressurssituagonen, hvor man i kommunen
overfarer midler til for eksempel skole, hvis man har klart & spare inn i pleie- og
omsorgssektoren. Det handler om ansvarliggjering i oppgavedelingsprosessen, noe
kommunen ogsa mener henger sammen med innflytelse. Likevel papekes det at
ikke ale ansatte gnsker a bli myndiggjort, eller fa andre oppgaver enn de som
dreier seg om omsorg og pleie.

Kommunen anser prosjektet som nyttig fordi det har bidratt til & fokusere pa
myndiggjering. Bkt effektivitet har ikke vaat et direkte mal, men man tror at en
videre jobbing ville kunne gi e effektiviseringsgevinst. Det er ogsa tro pa en
sammenheng mellom myndiggjorte medarbeidere og kvalitet: forngyde
medarbeidere farer til bedre tjenester. Man betrakter myndiggjering som noe man
skal arbeide med i en kontinuerlig prosess, og gnsker at det skal bli en del av
organisag onskulturen.

5.3.6 Oppsummering relasjonell orientering - likheter og ulikheter

Vi ser a kommunenes veier inn til myndiggjeringsprogektet og satsing pa
myndiggjering er forskjellige. Det er ogsa ulikt hva de legger i myndiggjaring og
hvor klart de har definert hva de mener med det. For de fleste kommuner er
bakgrunnen gjerne en kombinagon av omstilling i form av effektiviseringskrav, og
en ekjennelse av a man ma sette de ansatte i stand til & takle krysspresset som
oppst&r mellom omsorgsbehovet og de tilgjengelige ressursene. Noen av
kommunene har hatt problemer med rekruttering, gjennomtrekk og/eller

141 A. stér for Inkluderende arbeidsliv, og er en avtale mellom partene i arbeidslivet med mél &
redusere sykefravagret og fa flere i arbeid. Hver enkelt bedrift kan velge om de vil opprette en slik
avtale. Alle kommuner i myndiggjeringsprosektet er I.A. bedrifter.
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arbeidsmiljg. Det kan ha veat problemer med a skaffe fagfolk, eller det har veat
hgy turnover. | dike situagoner blir det et poeng a skape mer attraktive
arbeidsplasser som gjar at fagfolk vil komme og bli. Mulighet for faglig utvikling
og anledning til & vaare med & utforme arbeidsplassen vil vaae et middel i s méte.
Et arbeidsmilj@ som gir rom for kresativitet og arbeidsglede, vil ogsa vagre viktig.

Felles for de kommunene som vi har plassert innenfor den relagonelle orienterte
tilnegmingen til myndiggjering, er at de har et sterkt fokus pa medarbeiderne.
Tiltakene som er satt i verk, er i stor grad rettet mot ulike aspekter knyttet til
medarbei dernes rolle som fag-/omsorgsperson og/eller som individ. Vi finner at det
i mange sammenhenger er vanskelig a se hvilke tiltak som retter seg mot individet,
og hvilke som retter seg mot fagpersonen, de sidene ved medarbeideren er i stor
grad sammenvevd.

Flere av kommunene har iverksatt tiltak som retter seg mot mestring og
avgrensning av arbeidsoppgavene. Dette dreier seg om ikke a bli spist opp av et
gradig system der omsorgsbehovet er uendelig samtidig som ressursene i gkende
grad begrenses. Spesielt ser vi a dette behovet har oppstétt i tilfeller der det er
omorganisering og nedskjaainger knyttet til omstillingsprosesser. Det er gelden
presisert fra everste leder hva og hvordan innstramninger i tjenestetilbud skal
effektueres. Innstramninger i bevilgninger ledsages i stedet av en retorikk som
legger vekt pa bedre tilpasning av tilbudet til den enkelte bruker, og at det gjennom
en dik tilpasning skal bli mer effektivt. Den faktiske tilpasningen skal foretas av
den enkelte ansatte i hemnes mete med bruker. Det som skjer i matet er ogsa at
fagpersonen som vil gjere det som er best faglig, meter organisagonens krav til
effektivitet og ragonditet innenfor stramme rammer. Myndiggjering innenfor en
dik kontekst kan bli synonymt med grensesetting. Den enkelte ansatte skal lagre
seg til & sette grenser overfor bruker dik at de ikke jobber utover de rammer som er
gitt, og samtidig takle press og unnga darlig samvittighet overfor brukerne.

54  TRE VEIER MOT MALET?

De tre veiene til myndiggjering beskriver kommunenes tyngdepunkt i forhold til
satsingen. Tre av kommunene hadde en konseptorientering til myndiggjering.
Dette vil s at de koplet myndiggjering til en oppskrift for organisagonsendring. Et
viktig fellestrekk for konseptene, er at de ma "oversettes” til konkrete tiltak som
tilpasses det konkrete arbeidsstedet hvor de skal iverksettes. Vi sd at denne
prosessen ikke kommer av seg selv. | alle kommunene kom initiativet i
utgangspunktet fra ledelsen. Ved prosgjektstart sa ikke ansatte noen egeninteresse,
og viste heller ikke saalig initiativ, i det utviklingsarbeidet som skulle igangsettes.
Dermed ble forankringen i organisasjonen en ledelsesoppgave. | en av kommunene
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har dette sviktet, dik at effekten pa langt nag blir som gnsket. | de to andre
kommunene var de i gang med en dik prosess nar vi besgkte dem andre gang.
Veien har vaat tyngre enn ledelsen trodde pa forhand. Men innholdet i konseptene
var konkretisert til mer gjennomferbare progekt i deler av begge kommunene.
Prog ektene knyttet seg enten til en instrumentell orientering eler til en relagonell
orientering, gjerne en kombinason av disse.

Den instrumentelt drevne myndiggjeringen fant vi i tre av kommunene. Ogsa her
var initiativet til & g i gang med myndiggjeringsprogektet initiert av ledelsen.
Kommunene hadde benyttet myndiggjering i forbindelse med omstillingsprosesser
i kommunen, og koplet progektet til gkt ansvar for arbeidsoppgaver. Ansvar ble
ikke automatisk fulgt av ekt innflytelse. Dermed ble myndiggjering neamest
synonymt med mer arbei dsbel astning, men med samme belgnning. Gulroten for de
ansatte var ikke dpenbar, noe som ga seg utslag i det man kan kalle "taus motstand”

blant medarbeiderne. | den kommunen der det synes & skje noe positivt i forhold til
myndiggjering hadde negmeste leder selv tatt initiativ til involvere de ansatte i de
videre prosesser. Hun hadde dtsa snudd mer mot en relagonell tilnaaming til

myndiggjering.

| fem av kommunene var tilnsamingen til myndiggjering i utgangspunktet
relagonell. Felles for disse kommunene var a de tok utgangspunkt i behov som
ansatte har som hele mennesker. Bade hva du jobber med, og forholdet til dem du
jobber sammen med, samt muligheten for personlig og faglig utvikling i jobben.
Dette er sentralt for at en organisason ska kunne utvikle, beholde og ivareta
myndiggjorte medarbeidere. | den relagonelle tilnaamingen ble det lagt vekt pa
arbeidsmiljg, kommunikasjon pa jobben, medbestemmelse i forhold til arbeidstid,
grensesetting overfor arbeidsoppgaver, mestring av krysspresset mellom uendelige
behov og begrensede ressurser og kompetanseutvikling i bred forstand. Det som
kom tydelig fram i studiet av kommunene som hadde en relagonell tilneaming, var
at ale hadde fétt det vi kan kale instrumentelle effekter i tillegg. Mer fornayde
medarbeidere, ga ogsa medarbeidere som tok gkt ansvar for oppgaver og helheten i
tjenesten. | tillegg ble det ogsa rapportert om at kvaliteten pa tjenesten gkte.

| dle kommunene finner vi elementer av de andre komponentene. Det er imidlertid
hovedfokus fra kommuneledelsen vi har lagt vekt pa og kategorisert den enkelte
kommune ut fra. Forlgpet i de enkelte kommuner viser at en relagondll tilnaaming
er en forutsetning for &lykkes. Det er den nagre ivaretakelsen av den enkelte ansatte
0og ansattes medvirkning generelt som kan skape en positiv utvikling mot
myndiggjorte medarbeidere. Svaret pa spersmdlet i overskriften er nei — det er ikke
tre veier mot mdet. Man ma inkludere de relasonelle aspektene i arbeids-
organisagionen, samtidig ma medvirkning og kompetanseutvikling falges av redlle
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instrumentelle effekter, som eksempelvis gkt ansvar. Vi gr en punktvis
oppsummering av de viktigste funn i dette kapittelet:

En myndiggj eringsprosess ma ta enten en relasionell eller en instrumentel|
form. Dette gjelder ogsa for konseptorienterte tilnaaminger.

Store satsninger som ikke forankres i arbeidsorganisagonen, kan fare til at
resultatene blir det motsatte av det man ensker a oppng; at ansatte blir mer
misforngyde fordi de faler seg lurt.

Fokus pa arbeidsoppgaver og ansvar aene, kan fare til frustrasjon blant de
ansatte, og dermed gker sannsynligheten for “taus motstand” mot
endringspros ekter.

Veien til suksess for en myndiggjeringsprosess gar giennom relagonell
orientering og fokus pa de ansatte som hele individ.

Fokus pa relagonelle aspekt synes & fare med seg effekter ogsd av
instrumentell art. Kvaliteten blir bedre, ansatte tar mer ansvar og
effektiviteten gar opp.

Veien til myndiggjering g& giennom a snu organisagonen " pa hodet” og
fa til bottomup prosesser, der de ansatte er involvert, engagert og
interessert. Dette gj@res best gjennom et relasonelt fokus.
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6. KOMMUNENES TILTAKSPRAKSIS

Her skal vi se pa hva som konkret gjgresi de ulike kommunene. Vi retter sekelyset
mot hvordan arbei dsorgani sagonens tilnaeming til myndiggjering er forsekt satt ut
i praksis innenfor en kommunal kontekst. Det man setter i gang, ska plasseres
innenfor en allerede eksisterende virkelighet med de forutsetningene og ressursene
som e tilgiengelige. Det dreier seg om personellmessige, organisatoriske,
bygningsmessige, skonomiske og geografiske forhold. For at tiltakene skal kunne
ha betydning, ma de forankres pa alle nivaer i organisasionen. Det innebaaer at det
ma vage en felles forstdelse av hva man ansker ut av en dik endringsprosess. |

prosessen ber ale tre rollene man innehar som medarbeider involveres, som
organisagonsmedlem, som omsorgs/fagperson og som individ (se fig 1). Vi vil

argumentere for at balansen mellom dem vil vaae avgjerende for om man lykkes. |
dette kapittelet er det den andre problemstillingen som settes under lupen:

Hvordan omsettes og brukes begrepet (myndiggjering) i praksis?

| denne drefting har vi valgt & se pa tiltakene uavhengig av kommunetilherighet.
Arsaken til at vi velger & behandle tiltakene og ikke kommunene, er at det &
behandle tiltaksvis gir en mulighet til & sammenlikne mellom kommuner der
samme tiltak er gjennomfart med varierende suksess. Dette gir oss muligheter til &
s hva som virker og hva som skal til for at et tiltak skal ha den gnskede virkning. |
tillegg vil vi se pa den smitteeffekten som deltakelse i et nettverk kan bidratil.

6.1 TILTAK RETTET MOT ORGANISASJONSMEDLEMMENE

Vi vil i dette avsnittet behandle de tiltakene vi har sett som primaat har rettet seg
mot rollen hver enkelt medarbeider har som organisagonsmediem. | hovedsak
dreier dette seg om tiltak som retter seg mot organisering av arbeidet og
giennomfaring av arbeidsoppgaver. En fellesnevner for disse tiltakene er okt
ansvar til den enkelte medarbeider. Det kan imidlertid vaae grunn til & presisere at
selv om et tiltak er plassert i denne kategorien, vil det ofte ha elementer som
knytter det til andre roller medarbeideren innehar. Slike koplinger vil vi dels
komme inn pai dette avsnittet, menvil bli grundigere behandlet i det neste.

Tiltak som kommer inn under denne sekkebetegnelsen, dreier seg om hvem som
skal ha ansvar for hvilke oppgaver og hvordan dette ansvaret ska fordeles.
Integrerte arbeidsoppgaver, er en vei som er pravd ut. Totalansvar for oppgaver er
et annet tiltak som er beslektet, men knytter seg i1 sterre grad til enkeltoppgaver.
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Mellom disse behandles primaarkontaktssystemet, dette for dillustrere en beslektet
modell som lenge har veat praktisert i sektoren.

6.1.1 Integrerte arbeidsoppgaver

Dette dreier seg om & ta ansvar for og fordele ulike oppgaver som skal gjares. |
helsevesenet har det i stor grad vaat dik at de med tredrig heyere utdanning har
hatt det overordnede ansvaret, mens de med lavere utdanningsniva har gjort de
oppgaver de var satt til, og som var tillagt stillingen. Slik sett har de med hgyest
utdanning blitt sittende med ansvaret, og de har hatt hand om fordeling av
oppgaver. | en institugon kan en dik ordning fere til a ting blir ungdvendig
tungvinte. Ferdigstillelsen og gjennomfaringen av en oppgave kan bli utsatt for
dobbeltsiekk, og ting kan bli liggende pa vent fordi en annen person ska overta.

Overfor brukerne resulterer en oppstykking av arbeidsoppgaver i at de far mange
personer a forholde seg til. Jo starre hjelpebehovet er, jo flere personer vil hver
enkelt bruker mgate. Innenfor hjemmetjenesten kan de risikere at flere personer er
innom dgrene samme dag. En samordning av tjenestene vil kunne bidra til at
tjenesten bade blir kvalitativt bedre for brukeren, og til at det blir gkt effektivitet i
produksionen. Er det bare en person som drar til bruker, vil det spares tid ogsa til
transport. Det er ogsa en tanke at tjenesten kan bli mer helhetlig dersom faare
personer er innom. | en av dybdekommunene hadde de kort tid far dette prosjektet
omorganisert sektoren og i den forbindelse forsgkt & legge om til integrerte
arbeidsoppgaver, der ale i prinsippet skulle gjare alt — uavhengig av utdannelse™
En sykepleier i hjemmetjenesten sa dette om integrerte arbeidsoppgaver:

" Det & gjare rent hos en bruker er omsorg det ogsa. Jeg ma fokusere pa at
det er veldig verdifullt & fa veare sa lenge hos en bruker og kan fa prate
med ham. Du far fram veldig mye nar du gar og pusler og vasker. Jeg ser
mer og mer verdien i det. Vi ma fokusere slik. Dersom jeg tenker pa at jeg
gar og vasker, tenker jeg tiden kunne vaat brukt til andre ting, og stille
spersmal om bruk av kompetanse og Ignn. Men mine medarbeidere setter
prispa at vi jobber slik. Da vet vi hva alle snakker om, og far oversikt over
arbeidsoppgavene’ .

Her illustreres fordelene, men ogsa dillemma i forhold til bruk av en ofte knapp
kompetanse. En leder hadde rekrutteringsproblemer som hun tilskrev ordningen
med integrerte arbeidsoppgaver:

5 Dette gjelder selvfalgelig ikke oppgaver som ved lov er tillagt en spesiell profesion. Det er for
eksempel en rekke oppgaver som skal utfares av sykepleier.
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" @nsker meg sykepleier, men problemet er at vi jobber integrert, at vi ogsa
vasker. Dermed det ikke noen idedl dilling, er ganske mye
hjemmehjel psoppgaver” .

Tiltaket var gjennomfart etter dreftinger med tillitsvalgte pa kommunalt niva. Vart
inntrykk var imidlertid at det ikke var tilstrekkelig forankret i personalet. | den
sammenheng kan det nevnes at plasstillitsvalgte for det ndvaaende fagforbundet
ikke hadde vaat representert i prosessene. | begge intervjurundene vi gjennomfarte
i kommunen, var det en viss misngye med den nye organiseringen blant de ansatte,
og dels blant ledere. Dette hang ogsa sammen med en fravagende leder et sted og
en kombinagon av hjemmetjeneste og institugon, som ferte til speselle
arbeidsforhold og utfordringer knyttet til det.

Vi fikk ogsd inntrykk av at det ute i organisasonen var liten tiltro til den
kommunae ledelsen. Flere av de ansatte mente det var lite informagon fra
kommuneledelsens side. | forbindelse med omorganiseringen falte de at de hadde
fatt beskjed sent, slik at endringene kom brétt. | tillegg faite flere at de hadde blitt
satt til & gjeare oppgaver de verken kunne, eller som de falte seg komfortable med.
Dette gjadt spesielt vaskepersonale som var satt til agjere personlig stell, uten
tilstrekkelig opplaaing. Neste gang vi besgkte kommunen hadde de personene som
var mest ukomfortabel med dike oppgaver, gétt tilbake til sine opprinnelige
arbeidsoppgaver. Slik sett var ikke modellen blitt sa” ekstrem” i ansattes gyne som
den hadde vaat ved oppstart. Dette skyldes ikke bare misngye fra de ansatte, men
var 0gsa en konsekvens av nedskjaginger og pafelgende omorganisering.

Selv om det kom fram en del misnaye, var det ogsa flere positive elementer & spore
i intervjuene med de ansatte og avdeingsederne. Sykepleierne fortalte som nevnt
at ved a bistai vasking kom de naamere brukeren og fikk observert over litt lengre
tid, enn det de tradigonelt far. Ansatte og lederne sa de hadde en mer oversiktlig
sone, og at det ble kortere avstander. Det er ogsa fagre brukere i hver enhet —noe
som igjen ber borge for bedre tjenester til den enkelte. Kommunen synes & ha svaat
rimelige grunner for & gjennomfere den omorganiseringen de har gjort. Sparsmalet
er i sterre grad om prosessen var god i forhold til det man gnsket & oppna.

Oppsummert kan vi si at integrerte arbeidsoppgaver, der dlei prinsippet skal gjare
alt, innebager en omfattende endring av arbeidsoppgavene for den enkelte anseatte.
Det kan ogsa sies a vaae et omfattende tiltak, med mange element, eller mer
konkretiserte oppgaver. Uten en sterk involvering fra de ansattes side, er det ikke
uventet med motstand og "trenering” der dette er mulig. Vi antar det vil vaare mer
fruktbart & starte med en giennomgang av de ulike oppgaver blant de ansatte og
heller fokusere pa oppgavefordeling, totalansvar og kompetanseutvikling.
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6.1.2 Primeerkontaktsystem

Det a vaae primaakontakt vil S at en ansatt har et gjennomgaende ansvar for en
bruker og oversikt over dennes behov, inkludert det & se til at disse dekkes. Hvor
mye bistand en primagkontakt gir, avhenger av brukerens funksonsniva og
hjel pebehov, om vedkommende har parerende som tar en del av oppgavene og hva
de kan gjare salv. Personaet deler brukerne mellom seg dik at ale har en
primagrkontakt. Et sted ble primaakontaktens oppgaver beskrevet dik:

” Ordne med Klagr, hovedkontakt med parerende, hovedansvar for tiltaks
planer, falge disse opp. Holde orden pa rommet, ha oversikt over
brukeren.(..) Det er en innarbeidet mate a jobbe pa. Nar det tas opp i
medarbeidersamtaler, er det ingen som gnsker a ga tilbake pa dette” .

Vi ser at det er et omfattende ansvarsomrade som strekker seg langt utover
ordinage pleieoppgaver. Det krever bade at man holder oversikt over brukerens
behov og kan tenke framover i forhold til behov og utviklingen i denne. Vi ser det
dik at et viktig aspekt ved myndiggjorte medarbeidere nettopp er det & tenke
framover.

Den samme informanten ga ogsa uttrykk for hvor det er utfordringer for a fa
systemet til & fungere bedre: ”Men det med tiltak og tiltaksplaner overfor brukeren,
det er ting de ikke er kommet langt nok pd” . Akkurat dette vil ha stor betydning i
forhold til det & tenke framover. En &rsak kan ligge i en manglende faglig trygghet
og kompetanseutvikling. Viktigheten av dette kommer vi tilbake til i avsnitt 6.2,
Spesielt i 6.2.4.

Flere kommuner har et primagkontaktsystem. Men det er ikke vanlig a hjemme-
hjelperne, assistenter og vikarer har et dikt ansvar. En av dem vi snakket med,
ansket gjerne & ha primagransvar og uttrykte det dlik:

" Skulle gjerne hatt primearpasienter. Ei ger det i vikarstillingen, syns det
er bra. Det blir ekstra” stulling” for brukeren, ordne med klaar, juleduker,
etc, det er givende. Ellersfar ikke vikarene vaae primaa kontakter.”

Det hun her gir uttrykk for, er savnet av.omsorgsbiten i det & ha primegansvar for
brukeren, en ekstra oppmerksomhet og en spesiell oppgave som vi antar gir
arbeidet en ekstra dimengon og dermed gjer det mer interessant. Det som
imidlertid ikke nevnes her, er det faglige ansvar for behandling og det ansvar som
ogsa innebazrer en del "ubehagelige”, eller mer krevende, oppgaver, noe neste sitat
antyder.
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| en kommune sa lederne at de jobbet en del med det & fa primaakontaktsystemet
til &fungere bedre og hva som kan liggei den rollen:

" Vi ser det med primezrkontakt som viktig, fa dette til a fungere. Det &
tarre & sette seg ned a ta dialogen med brukeren, er primaa kontaktens
oppgave. Sette seg ned a sperre hvordan brukeren egentlig har det, og
hvordan syns du dette fungerer. Handler om dialogen med parerende, og
sa handler det om oppfalging av selve brukeren, i forhold til praktiske ting
og i forhold til hvilke behov han har. Har kvalitetssikret dette med
primegkontakt. (...) Feler at det er ganske mye som kan ligge i en
primaarkontaktrolle. Der har ansatte en mulighet til ganske stort spillerom,
og selv i lag med brukeren fa utformet dennes hverdag.”

Det som skiller primagkontaktsystemet fra ordningen med integrerte arbeids-
oppgaver og totalansvar for oppgaver, er at for de sistnevnte s knyttes de til de
enkelte arbeidsoppgaver enheten har ansvar for, mens primagkontakt knyttes
spesifikt til brukerne. Vi ser a i den kommunen der de hadde innfart integrerte
arbeidsoppgaver, har de ikke etablert noe primaakontaktssystem. Ansatte falte ikke
behov for det. Det var heller ikke snakk om det pa ndvagrende tidspunkt. Samtidig
ser vi tendenser til at ansvaret som ligger i den modellen gjennomferes med hell i
deler av tjenesten. Men damer i form av totalansvar for oppgaver.

6.1.3 Totalansvar for oppgaver

Her knyttes altsd ansvar til gjennomfaring av en oppgave fra begynnelse til sluitt,
samt at ulike oppgaver fordeles innad i organisagonen. Vi fikk inntrykk av at det
ofte er dik at de med lavere utdanning gjennomfarer selve pleien, s overlater de
rapportskriving og eventuelt annet mer administrativt arbeid til de med tredrig
utdanning. Flere sykepleiere vi snakket med, nevnte at det er en tendens til at
oppgaver som kan karakteriseres som adminidtrative, overlates noen med
lederansvar, dette vaae seg ogsa forholdsvis enkle ting som & ringe parerende,
bestille kegetime, bestille materiell, etc. Arbeidsoppgaver som ikke nadvendigvis
ma gjares av en bestemt profeson.

" Det er veldig lett & legge ting til virksomhetsedere og driftsansvarlige, i
stedet for & gjare noen ting med det selv (...) Jeg tror det viktigste med
myndiggjering, det er faktisk & ha ansvar for sin egen jobb (...) Jeg syns
faktisk at man ma kreve mer av de somarbeider. Ikke bare at de skal utfere
stell og pleie, fordi det kan de. Vi er palagt & gjere forskjellige ting, og det
bar folkogsa kunnegjere” (leder).
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Flere ledere har i Igpet av prosessen begynt atenke mer i de baner, og har et aktivt
forhold til at ansatte skal ta mer ansvar for ulike oppgaver og fa lov til &taansvar.
Dette handler bade om at ledelsen og ansatte i fellesskap ma finne ut av hva hver
enkdt ansatt skal ha ansvar for, og a ansatte blir vist tillit i forhold til disse
oppgavene. Klarhet i stillingsinstruks og generell oppmuntring til atatak i dette,
kan vage veier 4 gai sd mate. Vi tar her med to sitater fra en leder som har tatt
aktivt tak i oppgavefordeingen innad i enheten:

" Jeg har tenkt i medarbeidersamtaler na a ha fokus pa arbeidsoppgaver
og ansvar. Videre framover e det tenkt a utarbeide en lokal
stillingsinstruks. Fa inn generelt hva de skal gjere og hva de skal fa ansvar

for av oppgaver” (leder).

"Vi har gjort en del delegagons oppgaver, i forhold til konkrete
arbeidsoppgaver, hjelpemidler, alarmer, med mer, at noen far hovedansvar
for det. Bestille ulike ting. S snakker vi om fellesansvar. Vi har snakket om
gule lapper der det star at det eller det ma bestilles. Jeg sier at det skal sta
at det eller det er gjort. Da sier de; "akanjeg gjgre det’. Ma ikke vaare en
sykepleier som bestiller bleier” (leder).

Dette er ikke et enestéende tilfelle. N&r vi gjennomferte den andre intervjurunden,
fant vi flere ledere pa laveste niva som tenkte i dike baner. Dette tyder pa at det har
skjedd en utvikling i de ulike enhetene med tanke pa ansvars- og oppgavefordeling.
Det vi imidlertid har sett gjennom analysen av de ulike tilnaaminger til
myndiggjering i forrige kapittel, er at det & legge vekt pa ansvar ikke er nok i seg
selv. | tillegg ma behov den ansatte har som fagperson og individ imatekommes.

6.2 DEN ANSATTE SOM FAGPERSON OG INDIVID

| dette avsnittet vil vi behandle de ulike tiltak som er satt i verk i kommunene som i
hovedsak ivaretar medarbeideren som fagperson/omsorgsarbeider, samt som
individ. Som sagt i kapittel 2.3, motiveres ansatte innenfor denne sektoren i stor
grad av arbeidets innhold og @nsket om a gjare en god jobb. Yrkesidentifikasjonen
knytter seg i stor grad til rollen som omsorgsarbeider, og kvaiteten i pleien og det
stellet man yter overfor brukerne. Muligheten til a gke kvaliteten vil i seg selv vagre
en motivagonsfaktor for medarbeiderne i forbindelse med utviklingsprosesser.
Betingelsene for den faglige utviklingen ser vi henger sammen med at
medarbeideren ivaretas som individ, a organisagonen stetter opp under den
personlige integritet og selvtillit som gjer at ansatte utvikler seg. | dette er trygghet
en vesentlig faktor. Tiltak rettet mot omsorgsrollen og tiltak rettet mot individet, vil
ofte vaae sammenfallende. Vi behandler derfor tiltakene paralldlt.

9%



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

Vi ska likevel gruppere tiltakene under de to rollene. Det som primaat skiller deto
gruppene av tiltak, er at de som havner under kategorien ”omsorgs- og fagperson”
har et sterre fokus pa faglighet, pa tjenesten og utevelsen av yrket. Mens tiltak
knyttet til rollen som individ i starre grad setter fokus pa nettopp individet og dets
velbefinnende i arbeidssituasionen. Nar det gjelder tiltak som i hovedsak retter seg
mot medarbeideren som omsorgs- og fagperson, har vi har plasser fagende
innenfor denne kategorien:

Refleks onsgrupper/” ukens drypp”
Internundervisning/kompetanseutvikling/erfaringslaaring
Veiledningsgrupper

Andre mateforalmeatepl asser

Etikk og kjareregler

Medarbeiderne har behov for anerkjennelse, sosia trygghet, verdighet og integritet
som menneske. De har et liv utenfor arbeidet. Det & fa aksept for var forskjellighet
er viktig. Her falger tiltak som i hovedsak retter seg mot & utvikle og ivareta
individet som en helhetlig person, innbefattet det & skape trygghet og selvtillit for
individet i arbeidssammenheng:

@nsketurnus
Arbeidsmiljatiltak
"Vaffelmgter”
Medarbeidersamtaler
Grensesetting

Mange av tiltakene i begge kategoriene er gjensidig overlappende dik at de ivaretar
bade fagpersonen og individet, eller tiltakene representerer en glidende overgang.
For eksempel kan "vaffelmeter” gli over i reflekgonsgrupper, i en kommune fant
vi a en innformant kalte det vaffelmater, mens en annen kalte det reflekgons-
grupper. Vart poeng er at det ma legges et grunnlag for a drive utviklingsarbeid.
Dette grunnlaget ligger i trygghet og dpenhet, en visshet om at man kan sakke
dpent og aglig i organisagonen. Det er derfor ngdvendig farst & skape et
arbeidsmilj@ som preges av tillit og trygghet.

6.2.1 Fra vaffelmgter til refleksjonsgrupper
Refleksonsgrupper er et navn som er satt pa et meteforum der ansatte kommer
sammen og samtaler om et gitt tema, primaart hentet ut fra en aktuell arbeidsmessig
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Stuagon’®. Dette er Situagoner man kan lage av, og som kan vage holdnings-
skapende. Rent praktisk foregar de pa den méten at de ansatte som er pa jobb den
dagen, samles pa et pa forhand bestemt tidspunkt og reflekterer over et tema som er
bestemt pa forhand. | stor grad er det de ansatte som tar initiativ til hvilke tema
som kommer opp. Regelen er at en leder er til stede p& matene, og kan dermed
béde bidra til & holde fokus pa det tema som tas opp, stille relevante spgrsmal og
hun vil gjennom deltakelse ogsa holde seg orientert i forhold til hva de ansatte er
opptatt av og hva de opplever som problemer. Et viktig ma med reflekgons-
grupper, er at ansatte skal fale seg trygg og vil ta opp vanskeige saker/situasjoner.
Det skal bidra til & skape en engasierende og trivelig arbeidsplass, hvor ansatte
ogsa kommer med forslag til organisering og fordeling av oppgaver. Lederen for
Pro-sektoren i en kommune begrunnet oppstart av refleksonsgrupper slik:

" (Reflekgonsgruppene) startet fordi vi opplevde at folk ikke var trygge
nok, man var ikke sa trygge pa hverandre at man kunne ta opp alt. (...)
Reflekg onsgruppene fikk satt ord pa en del ting. Vi fikk begynt & snakke om
hvordan vi gjer ting”.

| denne kommunen har de opplevd at ansatte har blitt mer trygge pa ata ordet. Det
eksisterer ogsa andre navn pa besklektede fenomen, som ”uken drypp” der ansatte
samles en gang i uken for & snakke om forhold som angdr arbeidet, poenget er at
det er tid til den konstruktive samtalen om de arbeidsnage spersmd. Méten &
samtale pa blir viderefert ogsatil andre fora. Slik sett fungerer refleksjonsgruppene
som en arena for & laae & snakke om jobben. En annen leder sa det dik:

" Handler om a skape uformelle fora, hvor du likevel har en bevisst tanke
bak, hvorfor du sitter der du gjer, bevisst rollen du har. Det er spesielt
viktig i denne brangen her som er kvinnedominert. Kvinner som ikke er
vant med & si fra, det & tarre & s ting kan vagre en utfordring. Men er det
uformelt nok, inviterer du nok, s kommer det” .

Sitatet illustrerer det som ofte sies om kvinnearbeidsplasser, at kvinner ikke tar
ordet i starre, formelle fora, men enten venter pa at andre skal si noe, €ller tenker at
det jeg har & s er ikke sa viktig. En arsak kan vage en redsdl, ler uvilje, mot &
skille seg ut. Samtidig som refleksonsgruppene skaper trygge fora for samtaer, er
de ogsa malrettet pa den méaten at de ikke lar samtalen ga uformelt om tilfeldige
ting, men den skal bidratil reflekgon over elementer ved arbeidsdagen. Siden en
av malsettingene er at de ansatte skal bli mer kreative i forhold til organisering og
fordeling av arbeidsoppgaver vil refleksonsgruppene, i tillegg til & vagre orientert
mot omsorgspersonen, ogsd ha en mer instrumentell side. Men her er det

16 Se 0gsd 3.1.3 ad refleksjonsgrupper.
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instrumentelle en effekt av gkt kompetanse knyttet til rollen som omsorgsperson.
Det fremste malet er & skape trygghet til ata opp ulike forhold i arbeidssituasonen.

| lgpet av prosessen er det flere kommuner som her tatt i bruk refleks onsgrupper i
en eler annen form. Noen kaller det reflekgonsgrupper, mens andre steder har de
kanskje satt et annet navn pa et beslektet fenomen. Hva man kaller det er ikke
spesielt relevant eler interessant, men prinsippet om at det skal vage strukturerte
fora, som er tilgiengelige for de ansatte til & ta opp, og samtale om ulike tema
knyttet til arbeidet, er viktig for & kunne sette et utviklingsperspektiv pa de ansattes
dagsorden.

Farste skritt er imidlertid & skape trygghet til & snakke fritt

| farste intervjurunde finner vi at et arbeidsmiljg preget av taushet i fellesfora, er et
giennomgdende trekk flere steder. Det ser ut til at arbeidstakere snakker i
” battekott” — uformelt mellom noen fa. Dette begrunnes med at ansatte er "redde’
for & noe i formelle forai frykt for & bli baksnakket i neste omgang. De opplever
at det er lettere & la vage & s noe, enn a det de sier faler pa stengrunn og det er
ingen stette a fA. PA disse stedene fant vi ogsa at leder oppleves som distansert,
bade ved at de er selden til stede, og ved at de ikke griper inn og setter ned foten
nar det er gnskelig.

| en annen kommune var et darlig arbeidsmiljg utgangspunket for det arbeidet som
ferte dem inn i myndiggj@ringspros ektet. Arbeidsmiljeet var preget av profegons-
konflikter og generell uro i organisagonen. En viktig arsak syntes & veae uklare
linjer i organisagonen: uklare ledere samtidig som det var en del uformelle ledere.
Der startet de med det som de kalte "vaffelmater”, ca. hver 14.dag. Dette er en
utvidet lung hvor det stekes vafler og det blir en anledning til & snakke om last &
fast. Matet er et middel for & skape tillit og trygghet i organisasonen. Lederen
begrunnet innfaringen dik:

” Nar jeg kom var det totalt vakuumi organisagonen. Det var ikke rom for
diskugoner og heller ikke for internundervisning. Derfor fant vi ut at ferste
skritt pa veien var a mates— for ganske enkelt & fa snakket sammen. Vi har
0gsa startet litt med at vi diskuterer ulike temaer. Det er gjerne sann at
sykepleierne er lettere & fa til & s jatil & innlede. De er jo mer vant til &
prate. Og sa blir det diskusoner og debatt etterpd. Folk forteller fra
hverdagen. Jeg feler at dette glir mye lettere nd. Jeg tror de ansatte
opplever det som en mindre risiko & snakke. Det er veldig viktig at man far
bade en personlig og faglig selwvtillit. Jeg tror at for mange s ma det
faktisk trenes i ddlta aktivt. De ma ha oppbakking i det daglige, og vi ma
rose og ha fokus pa det somer bra” .
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| initieringsfasen gnsket de at myndiggjering skulle bidra til at ansatte falte reell
innflytelse. | denne kommunen har de jobbet videre fra vaffelmatene. Etter hvert
har de ogsa diskutert kjareregler for ansatte, de har tatt opp hvilke verdier de
ansker & jobbe etter. De har jobbet med a reflektere over hendelser, bade
fortlgpende og pa faste meter. Rapporteringsrutinene er forbedret dik at de ogsa
her har fatt rom for samtale, samt at medarbeidersamtaler brukes aktivt bade til a gi
ros og til & handtere konflikter i personalet. PA mange mater synes kommunen a
vage et kroneksempel pa en vellykket utviklingsprosess, der de startet i det sma og
har tatt det derfra. Samtidig har de aldri mistet fokus.

N&r noen kommuner gnsker a begynne med " vaffelmeter”, vil det veae farste skritt
pa veien mot a utvikle refleksonsgrupper. Der det ikke er faste mateforai dag, vil
en dik framgangsméte gjare at organisasjonen skaper rom i form av tid til & snakke
sammen. Noen steder fungerer rapporter som muligheter til & ta opp og diskutere
ting, mens andre steder er rapporten kun et mete for kort og effektiv
informasionsutveksing. Her kan det veae e poeng a skille melom
informasjonsutvekding og reflekgon. Sistnevnte krever mer tid og vil vaae mer
utviklingsorientert bade i forhold til en bedret tjeneste og i forhold til de ansattes
utvikling som fagpersoner. Vi skal imidlertid se litt naamere pa rapportsystemene
og andre matefora som finnes i ulike organisagoner.

6.2.2 Frainformasjon til utvikling

| arbeidsnotatet tok vi opp og problematiserte mangel pa daglige metefora hvor
personalet kan metes og samtale om jobben. Alle steder er det rapport i forbindelse
med vaktskifte. Det vi s3i farste intervjurunde, var at praksisen knyttet til rapport
varierte, bade med tanke pa deltakelse og med tanke pa tiden som brukes.
Tidsbruken har til dels ogsa sammenheng med hvor grundig og hvor strukturert
rapportene er. Rapporter henger ogsa sammen med debriefing; a snakke om hva
som har hendt i legpet av dagen far man gar hjem, og til dels det vi har kalt
reflekgonsgrupper. For eksempel fant vi steder der de ikke har refleksonsgrupper,
men der de jevnlig har "utvidede” rapporter der de bruker lenger tid enn daglig,
hvor de gar gjennom hver enkelt bruker og snakker om spesielle problemstillinger
som opptar ansatte. Dermed skifter rapporten karakter fra a veme et rent
informasjonsforum, til & bli et utviklingsforum.

Det & se pa rapporten som et middel til & utveksle informasjon om hva som har
skjedd av ting som har betydning for de som kommer pa vakt, vil vi kale en
instrumentell tilnaarming til rapportene. Er det derimot mulig &ta opp faglige tema
og reflektere over sparsma man lurer pd, vil de kunne ha en funksion i forhold til
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faglig utvikling. For &illustrere hva som kan ligge i et ikt utvidet fokus tar vi med
fagende sitat fraen leder:

" Jeg ser pa rapporten som et fint sted, der du far tid til de uformelle
samtalene, som gar mye pa de tankene vi tenker i forhold til holdninger,
etikk, i forhold til ressurser, og veldig mye veiledning” .

I en dik sammenheng blir muligheten rapportene gir, en viktig del av en
organisagonskultur der utviklingsperspektivet holdes levende. Vi ser ogsa gjennom
Sitatet at lederensrolle er viktig ogsdi en slik sammenheng, der tilstedevagrelse gir
denne mulighet til & fungere som en ressursperson. Vart kvalitative materiale tyder
paat der det jevnlig er strukturerte samtalefora, er der de er kommet lengst i
utviklingen i trad med viktige element i en myndiggjaringsprosess.

6.2.3 Etikk, kjgreregler og grensesetting

Et annet tiltak som vi ser noen har tatt i bruk aktivt, er kjegreregler i forhold til
hvordan det er forventet at man skal oppfarer seg pa arbeidsplassen. | kommunen
vi omtalte ovenfor, bestemte de seg for falgende kjereregler:

- Vi aksepterer ikke baksnakking
- Vi aksepterer ikke ekskludering av nye medlemmer, og demming av folk
- Vi har aktive tillitsvalgte og verneombud som samarbeider.

Flere av kommunen hadde liknende kjareregler som var bevisst kommunisert og
praktisert blant ansatte. Ledere var veldig bevisst pa reglene og bidro til & holde
fokus pa dem dersom det var ngdvendig. Noen steder inkluderte det ogsa
eksplisitte regler i forhold til det & mete bruker og parerende. Som et virkemiddel i
arbeidet med & skape og vedlikeholde et godt arbeidsmiljg, synes kjgreregler aha
en viktig funkgon.

Relatert til brukerne er det noen som har tatt opp etikk i tjenesten gjennom et eget
internkurs. Det kan synes som fokus pa hvordan man oppfarer seg mot hverandre,
viderefares i et behov for gkt bevissthet om hvordan man opptrer overfor brukere.
Herunder det alaae mer om hvilke dilemma man kan opplevei ulike situagoner og
diskutere hvordan man kan takle dike.

Nar det gjelder et tiltak som gar pa grensesetting i forhold til arbeidet, er det noe
som i hovedsak er rettet mot den ansatte som individ: at hver enkelt skal Sippe a
bli satt i et forventningspress i sin direkte kontakt med brukeren. | de kommuner
der det er et spesielt fokus pa grensesetting, har dette blitt fulgt tett opp av rom for
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samtaler om dilemma og ulike situasjoner. Det blir viktig a bidratil at den enkelte
mestrer det krysspress de meter utei tjenesten, og at de ansatte ikke opplever at de
har ansvaret for forhold som egentlig er forarsaket av budsettbestemmel ser,
eksempelvis redukgon i tilbud.

6.2.4 Internundervisning og annen kompetanseutvikling

Ansatte har behov for en viss faglig -reflekgon, -utvikling og -pafyll. Mange av de
enhetene vi har besgkt, driver med ulike former for kompetanseutvikling blant
personadet. Muligheten til & ta videreutdanning og kortere kurs utenfor
arbeidsorganisagonene vil vi straks komme inn pa, far vi ser pa de interne

laaingsmuligheter.

Ekstern kompetanseutvikling

Muligheten til & delta p& kurs og til & ta videreutdanning, synes relativt likt i
kommunene. De fleste hadde en viss mulighet til & delta pa dike kurs. Vart
inntrykk var imidlertid at mulighetene ble begrenset dels av tilgjengelige
agkonomiske midler, dels av de ansattes interesse, og dels rett og dett av at tilbudet
om kurs var darlig. Vi fant noe variagon med hensyn til hvorvidt ansatte ble
oppfordret til & dra pa kurs. Igien var det her de som skorer hayest i forhold til
ansattes engasement til myndiggjering som er mest ivrig. Der rapporterer ansatte
at de har blitt sterkt oppfordret, nermest sendt pa kurs.

"@nsker a spesialisere det enda mer, dik at vi far noen som er litt
spesialister, dlik at de kan veilede og undervise andre. Tror det er en lur
mate & jobbe pa, ogsa for a fa beholde sykepleiere. Har noe av det samme
med hjelpepleierne. Det er noen som gar pa rehabilitering, og jeg vil at el
skal vaare med i en rehabiliteringsgruppe som skal jobbe med & forbedre
vare prosedyrer og rutiner. Nar folk tar videreutdanning ma vi legge til
rette for at de skal fa brukt det ogsa” (leder).

| denne kommunen er det en sterk oppfordring om at folk som tar kurs, skal

undervise videre. De gjar ogsd en innsats i forhold til at det er lov & bli god pden
ting, spesialisere seg. Veien er via a gjere medarbeiderne trygge, dik at deter asta
fram med mer, eller annen kunnskap enn kollegaen. Et dikt miljg er ingen
selvfglge i disse organisagonene. Flere ansatte sier det er best adrato eller flere pa
kurs, da er det lettere & bruke kunnskapen nar de kommer tilbake. De gir uttrykk
for at det er vanskelig a fa brukt laadommen nér du kommer tilbake og ingen andre
har laat det samme. Et sted rapporterte ansatte falgende:
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" Det er ikke interesse for kunnskapsformidling blant personalet, s det er
ikke lett & jobbe med ting etter at man har vea't pa kurs, eller liknende”.

De mente videre at:

" Folk har laart ting i utdannelsen og senere, men vegrer seg for & ta
kunnskapen i bruk. De feler det er lite rom for a feile. Folk er redde for
det. Ikke at det nadvendigvis er dik, men det fales dik” .

Selv om muligheten til atakurs sies avaae god i denne kommunen, far man ikke
utnyttet potensialet som ligger der fordi miljget ikke er tilstrekkelig dpent for ny
lagring. Dette henger ogsd sammen med hvordan andres kunnskap anerkjennes,

saalig ndr det innebaarer & fa mer kunnskap emn kolleger som har samme stilling og
kanskje har jobbet lenger.

Vi vil her understreke viktigheten av afalov til abli god pa noe. Dette regnes ogsa
som en av suksessfaktorene for at arbeidslagsmodellen har blitt sa vellykket i den
ene ingitugonen i Dalen kommune. | tillegg til a ingtitugonen har funkgons-
inndelte brukere, er det ogsa et poeng at de ansatte skal fa anledning til abli god pa
bestemte ting.

" S dukansi at du far lov til & bli flink pa noe, og da blir du trygg. Det er
klart at da vil beboerne fa den best mulig pleie og omsorg (...) S tror jeg
det at den kompetansehevingen vi driver med, at vi har veldig planlagt
kompetanse. Vi kan alltid bli bedre pa noe, det vet vi.”

Her ser vi en klar holdning til kompetanseutvikling: det abli god pa noe og bruke
den kunnskapen man har, er en viktig del av hvordan det tenkes i organisasonen.
Dette er synliggjort ogsa i den interne opplagingsplan. Hver uke, utenom ferier, er
det et internt opplagingstilbud. Her kan ansatte som har anledning og interesse
delta. | tillegg er det veiledningsgrupper som gar pa huset.

Intern kompetanseutvikling

En relativt vanlig form for kompetanseutvikling, er internundervisning der en
innleder om et tema med pafaigende diskugon. Innlederen kan vage en av de
ansatte, en lege dler andre samarbeidsprofegoner. Undervisningen er et tilbud i
arbeidstiden til de som er til stede og andre interesserte. Poenget er a ha en lav
terskel for deltakelse, dik at ansatte unngér & bruke fritid og at organisasionen
unngar aleie inn folk. Slik undervisning setter man av tid innenfor dagen til & fa
giennomfert. |1 de fleste kommuner rapporterer de at dette er noe de gjer
systematisk og relativt ofte. | andre kommuner er det noe som foregar av og til,
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dels etter gnske fra personalet, i atter andre kommuner er internundervisning noe
de fér tilbud om relativt Selden. | en avdeling har de tilbud om internundervisning
ndr noen utenfra star for undervisningen. | praksis dreier det seg om firma som
ogsa har en salgshensikt, mens det ikke er organisert noe innad i avdelingen eller
noe systematisk pa et hgyere nivai kommunen. Andre avdelinger i kommunen tar
jevnlig opp ulike tema i forbindelse med utvidede rapporter.

Gar vi tilbake og ser naamere pa betydningen av denne type tilbud, er d&t for det
farste noe alle ansatte vi snakket med, setter pris pa og gnsker mer av. For det
andre synes det som myndiggjering er kommet lengst i de kommuner hvor det er
en viss systematikk i internundervisningen. Fokus pa faglighet og gkning av
kompetanse bidrar til & gi medarbeidere salvtillit. For det tredje synes det som
fokus pa faglighet bidrar til at kvaliteten pa tjenesten gker og at ansatte faktisk
jobber mer effektivt.

Ut av det kvalitative materiale ser vi at okt effektivitet og bedre kvalitet ofte er et
resultat av tiltak som retter seg inn mot den ansatte som fagperson og individ. Et
fellestrekk ved de tiltak vi har behandlet til nd under 6.2. er muligheten til
reflekgon og kommunikagon ad arbeidet. Det dreier seg om & hatid og rom til a
snakke sammen, mulighet til & utvikle kompetansen og skape tillit og trygghet i
organisasonen gjennom strukturerte kommunikasons- og lagingsfora

6.2.5 Innflytelse over arbeidstiden

| forbindelse med innflytelse over egen arbeidsdag, vil ogsd innflytelse over
arbeidstiden vage av interesse. Dette dreier seg om & ha en turnus og en
gtillingsandel man er forngyd med. Vi vet fra tidligere a undersysselsetting kan
vage et problem i pleie- og omsorgssektoren. Saalig personale med lav utdanning
tilbys mindre tillingsbrek enn det de gnsker (Trygstad, Alsos og Redvei 2000,
Moland 1994). Svaat mange av stillingene lyses ut som en brekstilling, hvor det er
vanskelig &fa 100 % tilling. Hvorvidt de ansatte er forngyd med stillingsstarrelsen
sin, har veat et temabade i intervju- og i sperreskjemaundersgkelsen. Vi skal ferst
se pa noen data fra sperreskjemaundersgkel sen.

| gjennomsnitt svarer 18 prosent av respondentene at de har for liten
stillingsandel
I gjennomsnitt svarer 78 prosent at de er forngyd med dagens stillingsandel

Ved a gplitte opp materidet kan vi se tilfredshet i forhold til ulike
stillingskategorier.
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Tabell 3: Tilfredshet med stillingsandel sett i forhold til stilling. N=708

For liten Passe For stor Totdt
Hjemmehjelp 13 % 82 % 5% 100 %
Assistent 36 % 60 % 4% 100 %
Omsorgsarbeider | 28 % 72 % 0 100 %
Hjelpepleier 17 % 80 % 3% 100 %
Sykepleier 8% 87 % 5% 100 %
Annet 11 % 85 % 4% 100 %
Totdt 18 % 78 % 4% 100 %

Assistentene og omsorgsarbeiderne skiller seg her klart ut med at de er mest
misforngyd. | noen kommuner er det en uttalt del av personalpolitikken at sgkere
uten formell sektorrelatert utdannelse ikke fér fast ansettelse'’. Her har vi lyst til &
ta med en kommentar om hjemmehjelperne og omsorgsarbeiderne. Farstnevnte
gruppe tilhgrer i stor grad "den eldre garde” med kvinner som kom ut i yrkedlivet
etter en periode hjemme og bruker den kunnskapen de har ervervet der.
Omsorgsarbeider er derimot en relativt ny utdannelse som er i ferd med a ta over
oppgaver i skjagingspunktet mellom hjemmehjelpen og hjelpepleien. Flere
kommuner gir uttrykk for at det pa sikt er gnskelig a erstatte hjemmehjelperne med
omsorgsarbeidere. En hypotese om arsaken til at omsorgsarbeidernei sterst grad er
misforngyd med stillingsandelen, er at yrket er rdativt nytt. De er ikke kvalifisert i
forhold til en hjelpepleierstilling og ma vente pa at hjemmehjelpsstillinger blir
ledige og omdefinert. Dermed gar de inn i mindre stillingsbrgker, i form av
helgestillinger som det ikke er hjelpepleiere nok til & dekke. Men vi antar de gar
foran assistentene som ikke har noen relevant formell utdannelse.

Gar vi tilbake til tabellen, ser vi at sykepleiere imidlertid er — ikke uventet — de som
er minst undersysselsatte i utvalget. Det er ogsa de som er mest tilfredse med
dagens stillingsandel. En antatt hypotese, er at sykepleierne i starre grad selv kan
bestemme hvor sor dilling de ensker. Dette bekreftes ogsd  gjennom
intervjumateriaet. | flere kommuner sies det at sykepleiergtillinger i utgangs-
punktet er 100 %, men a sykepleierne som gnsker & ga i redusart illing, far
mulighet til det. Siden det kan vaare vanskelig & fa kvalifisert personae til a sgke
stillinger, har sgkerne relativt stor makt i forhold til hvordan de vil ha det, ikke
minst ndr det gjelder stillingsstarrelse, men ogsai forhold til turnus:

" Jeg opplever vel ogsa at, ikke bare i forhold til sykepleiere, men ogsa
vernepleiere, fordi det er mangel pa dem, sd kan de si det at; ” ok jeg tar

17 Med formell sektorrelatert utdannelse menes de med tredrig hayskoleutdanning (eks: sykepleiere),
hjelpepleiere, omsorgsarbeidere, og andre som er definert i forhold til utdannelse og stilling.
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stillingen, men da har jeg ensker i forhold til turnus. Jeg vil jobbe hver 6.
helg, vil ikke jobbe sa mange kvelder” .

| intervjumaterialet rapporterer ogsa sykepleierne at de er forngyd med stillings-
andelen, og mange av dem vi snakket med hadde redusert stilling pa grunn av
omsorgsoppgaver privat.

Datamaterialet viser ogsa at det er til dels store forskjeller mellom kommunene nér
det gjelder tilfredshet med hensyn til stillingsandel. Her har vi détt sammen de
ulike yrkeskategorier.

Tabell 4: Tilfredshet med stillingsandd sett i fht til kommune. N=706:

For liten Passe For stor Totat
Nattland 24 % 76 % 0 100 %
Dora 16 % 84 % 0 100 %
Driv 12 % 83 % 5% 100 %
Norday 24 % 71 % 5% 100 %
Nidbekk 17 % 80 % 3% 100 %
Neiedd 29 % 71 % 0 100 %
Nattevik 20 % 72 % 8% 100 %
Dypvik 15% 80 % 5% 100 %
Nagas 8% 91 % 1% 100 %
Dalen 20 % 77 % 3% 100 %
Nesvann 27 % 71 % 2% 100 %
Nedelv 13% 77 % 10 % 100 %

Tabellen viser noen interessante dimengoner: Dybdekommunene — med unntak av
Daen — har relativ liten andd undersysselsatte. Funnene her bekreftes ogsa
giennom intervjumeateriale, der flere ansatte i Dalen klager over liten stillingsandel.
Dette henger i stor grad har sammen med at det er utstrakt bruk av kortvakter. En
annen av dybdekommunene som skiller seg ut andre veien, hadde far dette
progektet giennomfart en total gijennomgang av po-sektoren der de forsgkte a
strekke seg mot at alle skulle fa den stillingsstarrel sen de ansket.

Vi ser ogsa at de store kommunene som ligger sentralt pa @stlandet, Nedelv og
Nagrgy, har liten andel undersysselsatte. Dette stetter hypotesen om at stramhet pa
arbeidsmarkedet er en vesentlig arsak til deltid.

Fer vi forlater dette temaet, vil vi ta med a mange hjelpepleiere gnsker a ga i
mindre enn 100 prosent stilling, bade pa grunn av den belastningen full stilling
representerer, og fordi redusert stilling gir muligheten til & bestemme graden av
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arbeidsbelastning selv, gjennom at de i stor grad regulerer antall ekstravakter sdlv.
Her falger en oversikt over hvor mye den enkelte jobber ekstrai snitt.

Tabell 5: Arbeid utover fast vaktplan i lgpet av en seksukersperiode:
N=703/687

Ansettel sesforhold Totdt | Ingtitugon | Hjemmetjenesten
Har ikke fast vaktplan 6% |6% 6 %

Arbeider ikke utover vaktplan 4% |34 % 35 %

Under 10 timer sammenlagt 23% |20% 26 %

Mellom 10-30 timer sammenlagt 271% |27 % 26 %

Over 30 timer sammenlagt 10% [13% 7%

Videre er 68 prosent er forngyd med antall ekstravakter, 21 prosent vil gjerne ha
mer, mens 11 prosent vil ha mindre. Det er en starre andel av de som vil ha flere
ekstravakter som er ansatt i institugon: 25 prosent versus 16 i hjemmetjenesten.
Ansatte i hjemmetjenesten er noe mer tilbayelig til & enske seg mindre ekstra-
vakter: 14 versus 9 prosent i institugon.

I en myndiggj@ringssammenheng har stillingsstarrel se og hvor forngyd man er med
den mengden man jobber, betydning i forhold til a den generelle trivsel og falelsen
av & bli ivaretatt har betydning for ansattes engasgement. Andelen i sma tillinger
vil ogsa ha betydning for muligheten til & drive utviklingsarbeid. Ledere vi snakket
med, sa det var vanskelig & drive utviklingsarbeid blant ansatte i sma stillinger.
Dette samsvarer ogsa med funn fra andre studier (se for eksempel Trygstad m.fl.
2000). Disse far lite éerforhold til jobben, har mindre oversikt over hva som skjer,
enn de som er der ofte og far ikke tatt del i den daglige utviklingen. De kan heller
ikke forventes a ha den samme interessen for arbeidsplassen som de som er der
ofte.

6.2.6 Kontroll over turnus

Det er ikke bare dtllingssterrelse og arbeidsmengde som har betydning for
hvorvidt ansatte har innflytelse over arbeidstiden sin. Det a kunne innvirke pa egen
turnus og fale at den er i samsvar med andre behov i livet, er ogsd av sentral
betydningi forhold til myndiggjering. N&r det gjelder innflytelse over turnus, er det
flere méter man kan oppna det pa (se for eksemped Gautun 2002). En av
dybdekommunene hadde innfert gnsketurnus en tid far progektet startet. Her er
ansatte veldig forngyd med ansketurnus, béde ved farste og annen gangs besgk.
Ansatte faler de har fétt kontroll over arbeidstiden og kan planlegge framover.
Muligheten til & fa ensker oppfylt, gigr ogsa at de tar pa seg vakter som i
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utgangspunktet er ugunstige. Ogsa lederne i denne kommunen er veldig forngyd
med ansketurnus og mener det har positive effekter ogsa for driften av sektoren.

" @nsketurnus gjer at de plutselig ser ting, de ma planlegge turnusen sin, de
ma ta ansvar, se pa arbeidsoppgaver som skal gjeres de forskjellige dager og
fordele ut fra ressursbemanninga. Da ser de andre mater & gjere det pa. Og
allevil det. Allevil ha ansvar. Alle vokser med a ha ansvar, bare det ikke blir
for stort” (leder).

| lgpet av progektperioden har flere kommuner innfert ensketurnus. De &
imidlertid kommet for kort til at vi kan se tydelige effekter av erfaringene. | noen
tilfeller har ensketurnus vaat diskutert men ikke innfert. Ansatte mener de i
rediteten har @nsketurnus ved a spesielle gnsker er ivaretatt gjennom
grunnturnusen. Ansatte har med andre ord ikke felt et behov for det. | de
kommuner der @ var i ferd med & innfare gnsketurnus, merket vi en blandet
forventning. Ansatte hdpet det skulle bli bra, men var ikke helt sikker pa at det ville
skje. Gautun (2002:67) nevner noen av suksessfaktorene der man har lyktes med
bevegelige arbeidstidsordninger. En viktig forutsetning er en god dialog blant de
ansatte, at de er trygge pa hverandre og at rettferdigheten ivaretas. En annen faktor
er lokal tilpassning, gnske og engagement fra de ansattes side, og at man holder
seg innenfor lov- og avtaleverk.

6.3 TILTAK MED HELHETLIG TILNARMING

| kapittel 5.1 sa vi at noen kommuner har hatt en konseptorientert tilneaming til
myndiggjering. En av kommunene hadde i farste omgang grepet myndiggjering
som en organisag onsoppskrift, mens to kommuner hadde andre konsept de knyttet
til myndiggjeringsprog ektet. Disse tiltakene vil som en "pakke” dekke flere av de
elementer og de roller som er gjennomgétt ovenfor. Det kan synes som en starre
utfordring der myndiggjering koples til en pakke, eller et konsept, fordi man da far
store ambisjoner. Det er s3 mye man ska oppna fer man kan s at prosessen er i
"mal”. Dermed kan det bli vanskeligere a oppdage de framskritt som gjares, enn
der man har ulike, uavhengige tiltak som kan evalueres hver for seg. Pakker, som
de som presenteres her, kan imidlertid deles opp og sees i forhold til sine ulike
delelementer.

| den kommunen som grep myndiggjering som en organisasjonsoppskrift, er denne
"oversatt” til ulike delelement som er behandlet tidligere i kapitlet. Vi gér derfor
ikke noe negmere inn pa dette her. Vi vil bare nevne at i motsetning til de to andre
konseptene, vil det vaae vanskelig & si nd&r myndiggjering er giennomfert, fordi
myndiggjorte medarbeidere mer er en "tilstand” enn et mal. Sdledes stiller dette
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konseptet sterre krav til det substansielle innhold, fordi det er innholdet | form av
arbeidspraksis som kan s noe om maloppnaelse. "Medarbeiderskap” kan sies a
vage gjennomfert ndr alle ansatte har gjennomggtt kurset. Arbeiddagsmodellen er
giennomfert n&r modellen er innfart i hele sektoren. Dette er imidlertid mal som
ikke sier noe om effekten i form av praksisendring i organisasionen. Oppnadd mal i
disse to tilfellene sier ingenting om det er blitt en bedre arbeidsorganisagon, om
medarbeiderne er blitt mer myndiggjorte, an tjenesten er blitt kvalitativt bedre,
mer fleksibel eller effektiv.

Dypvik har gjennomfert konseptet " Medarbeiderskap” for sine ansatte. Resultatene
av denne satsningen faler vi er tilstrekkelig gjennomgétt i avsnitt 5.1.2. Her vil vi

bare gjenta at resultatene av satsningen var vanskelig a male. Effekten synes avaae
avhengig av at progektene de ansatte skulle utforme ble fulgt opp av ledelsen. En
eventuell arbeidsmiljgeffekt antar vi vil avhenge av klima som hersker pa
avdelingen, at arbeidsmiljget @ forhand preges av trygghet, tillit og toleranse.

Funn fra denne kommunen viser tydelig at en arbeidsmiljgmessig basis ma bygges
i avdelingen og kan ikke "péfares’ avdelingen utenfra. Den avdelingen vi besgkte
manglet ogsa ildgeler i avdelingen som hadde tid og anledning til & veare padriver
blant de ansatte, ik at kunnskapen og ideene utviklet pa kurset skulle bli en del av
arbeidshverdagen og kulturen pa stedet.

6.3.1 Arbeidslagsmodellen

Arbeiddagsmodellen er som sagt gjennomfert med stort hell pa en institusjon, som
vi her kaller Behandlingshjemmet. Behandlingshjemmet skiller seg ut fraresten av
sektoren pa et viktig punkt — det er nytt. Blant annet vil det s at det er et bygg der
den arkitektoniske utformingen er tilpasset dagens institug onskrav. Det ble bestemt
at det skulle organiseres etter arbeidslagsmodellen far man ansatte folk. Dermed
kunne kommunen farst ansette en leder for hjemmet som var interessert i modellen,
og arbeidstakerne ble ansatt for ajobbe i selvstyrte arbeidsag. Pa den méten startet
man med blanke ark og et godt personellmessig utgangspunki.

Det er ogsa innfert ordninger med arbeidslag i andre kommuner. | stor grad har det
vaat knyttet til nedskjaginger og fjerning av ledernivaer. Vi viser her ogsatil kap 5
og kap 3.1.4. Det ser imidlertid ut til at erfaringene med arbeiddagsmodellen er
ulik i de forskjellige kommuner. Vart inntrykk er at Behandlingshjemmet har fatt
det svaat godt til, mens man i sterre grad strever i de andre kommunene.

Viktige arsaker til at modellen lykkes
Hvis vi ser spesielt pa Behandlingshjemmet og hvordan selvstyrte arbeidslag
fungerer der, er det flere viktige trekk i tillegg til at det er en ny ingtitugon. For det

109



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

farste er det en klar rollefordeing mellom institugonsleder og de faglige
koordinatorene. Institugonseder har det overordnede ansvaret. | praksis tar hun
ansvar for gkonomi og personasaker. Arbeiddaget forsgker i hovedsak & lgse mest
mulig internt, men er det vanskelige saker, bringes leder inn. Koordinator har ikke
personalansvar, det er institugonseders oppgave. Denne betrakter det ®m en
fordel at persona- og fagansvar er delt. Hun far holde fokus pa personaet og
hvordan den enkelte har det og fungerer. Konflikter kan ikke skjules bak faglige
ting, men ma fram og ut, fordi det faglige herer hiemme i arbeidslaget. Samtidig
dipper de & ha personakonflikter tett inn i arbeiddaget og dermed arbeids-
hverdagen. Ingtitusondeder har ogsa ansvaret for gkonomi, og dermed blir en
viktig oppgave a signalisere at dette er rammen vi har aforholde oss til. ” Innenfor
denne er det vi skal operere, sa far man skryte av det folk gjar innenfor rammen.
Hvisdet er grunn for skryt.”

For det andre har Behandlingshjemmet funkgonsinndelte brukere. Det vil S a man
har brukere med rdativt likt problembilde samlet i enheten. En forde med
funksionsinndeling, er at persondet far bli god pa noe. De kan spesialisere seg pa
omsorg og behandling overfor pasienter som har bestemte karakteristika. Dette gjar
at de blir trygge innenfor sitt fagfelt, roe som igjen gjer at de handler selvstendig
og tar ansvar.

For det tredje er det et hayt fokus pa kompetanseutvikling pa institusjonen. Flere av
de ansatte tar en eller annen form for videreutdanning og det arrangeres fagdager to
ganger i aret. | tillegg er det hver uke internundervisning som personalet tar seg av
selv. Det settes opp en plan for et halvar i gangen, med tid, sted, tema og foreleser.
Spekteret av tema er stort og noen av temaene gar igjen flere ganger. Et sa solid
fokus pa kompetanseutvikling, med et kontinuerlig tilbud om faglig pafyll, er
viktig i forhold til personalets faglige trygghet og utvikling.

Et siste moment vi vil trekke fram, er Behandlingshjemmets fokus pa verdi
grunnlaget. De har laget noen kjereregler som er skriftlige og som klart
kommuniseres i organisasjonen. De var pa plass da hjemmet startet og har dermed
vaat en viktig del av kulturen hele tiden. Det er ikke noe de har hatt behov for &
innfgre. Leder sier at hennes jobb er & uteve konsekvenser dersom reglene brytes.
Det skal vaae et trygt sted & jobbe og et godt og trygt sted & bo, og ckt skal veae
hyggelig 8 komme pa besgk.

Er arbeidslag ubetinget suksess? — ulike erfaringer

Arbeiddagsmodellen er kanskje den organiseringen av arbeidet som i hgyest grad
utnytter og gir mulighet til myndiggjorte medarbeidere. | denne modellen far
medarbeiderne ideelt sett selv bestemme hvordan de vil |gse de oppgaver som skal
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gjares, de far ogsa organisere arbeidet og har ansvar for driften av sitt arbeids-
omrade. Modellen forutsetter medarbeidere som tar ansvar og er interesserte og
aktive i utformingen og organiseringen av arbeidet. De gnsker & ta ansvar og er
kompetente til &ta det ansvaret som falger.

Det er som nevnt innfart arbeiddag i flere kommuner. P4 Behandlingshjemmet ble
modellen altsdinnfart ved oppstart og det ble rekruttert i forhold til det. | de andre
kommunene er modellen innfart som en felgte av omorganisering og ned
skjaginger, uten at vi kan se at ansatte har vaat direkte involvert i prosessen. | disse
kommunene har vi inntrykk av a lederne i sterre grad strever med a fa de ansatte
til Ata det ansvar som forventes. En av lederne rapporterer om et stort oppfelgings-
behov i forhold til & se etter at oppgaver faktisk blir gjort. Istedenfor at det blir
praktisert en overordnet ledelse, har det tvert om blitt dels mye detaljstyring som en
felge av dette. Istedenfor et felles ansvar har modellen fart til ansvarspulverisering
og mye tid gar med til meter der arbeidsoppgaver giennomgas og fordeles. Hun
mener ogsa arbeiddagene blir sdrbare fordi det ikke er tatt hayde for sykdom eller
annet fravaa.

Det interessante er at det virker som arbeidslagsmodellen har varierende suksess.
Vi tror ulikhetene mellom kommunene skyldes méten modellen er innfart pa, og de
trekk som kjennetegner Behandlingshjemmet. Disse kan ogsa fungere som sentrale
suksessfaktorer for modellen:

Involvering av de ansatte fra oppstart og innfering av modellen

En klar og tydelig ansvars- og rollefordeling mellom de ulike niva

Funks onsinndelte brukere som gjer at laget kan spesialisere seg

Fokus pd, og tilbud om, jevnlig kompetanseutvikling, internt og eksternt

Tydedlig kommunisering og praktisering av verdigrunnlag, etikk og kjere-

regler

6.4 DE VIKTIGSTE MOMENT VED TILTAKSPRAKSIS

Vi har i dette kapittelet sett at det er et bredt spekter av tiltak som er koplet til
progektet myndiggjorte medarbeidere. Tiltakene rettet mot organisasons-
medlemmet knyttes til den instrumentelle tilnaamingen til myndiggjering, mens de
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som retter seg mot fagpersonen og individet knyttes til den relagonelle.
K onseptbaserte tiltak méa forankres i organisasionen skal de ha effekt.

Vi har sett at tiltak som retter seg mot organisagonsmediemmet i hovedsak handler
om oppgave- og ansvarsfordeling i en eller annen form: integrerte arbel dsoppgaver,
primaakontaktssystem eller totalansvar for oppgaver. Mdlet er at ansatte skal ta og
fa sterre ansvar og at oppgaver skal fordeles ut fra hensiktsmessighet og ikke kun
profeson. | de tilfeller det ser ut til & ha vaat vellykket, er den ansatte som
fagperson og individ ogsa ivaretatt.

Det synes & vaae en forutsetning for utviklingsarbeid at den ansatte f&r anledning
til dutvikle sin kompetanse og at det er mulighet til & reflektere over ulike forhold
og Stuagoner ved arbeidet som dukker opp. Dermed er strukturerte
kommunikagonsfora et sentralt tiltak i arbeidsorganisagonen. Tilfredshet med
gtillingssterrelse og turnus bidrar til trivsel, noe som gir @kt interesse for
utviklingsarbeid. Grunnsteinen er imidlertid arbeidsmiljeet, at dette oppleves som
positivt. Dette ma vagre pa plass fer andre tiltak iverksettes.

Selv om det er mange tiltak som er igangsatt, vil flere dekke samme omrade. Vi
oppsummerer de viktigste poengene fra dette kapittelet i felgende punkter:

Skal tiltak bli vellykket ma ansatte involveres fra starten av og bidra til
utformingen av innholdet. Hva man kaller tiltaket er mindre viktig

Et godt og inkluderende arbeidsmiljg er forutsetningen for annen utvikling.
"Vaffelmater” er et farste skritt for & endre et plittet arbeidsmilja

Arbeidshverdagen ma& ha rom for strukturerte fora, hvor ansatte kan
reflektere og diskutere fag og forhold ved arbeidet — utviklingsfora

Fokus pa, og mulighet for, kompetanseutvikling er viktig for a fa til den
faglige interesse og dynamikk som skaper utviklingsprosesser

Ansatte ma bli vig tillit i form av ekt ansvar for arbeidsoppgaver. En

heldig kombinagon vil ivareta alle tre aspektene ved arbeidstakerrollen
dik at ansvar falger kompetanse og omvendt.
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1. MYNDIGGJIZRING OG DENS KRITISKE FAKTORER

Vi har sett at det er mange definigoner av myndiggjering i de kommunene som har
deltatt i nettverket. | sAa s ale intervjuer, har vi tilt spgrsma om hva de forstér
med myndiggjering og myndiggjorte medarbeidere. Hva som ble avdekket i farste
runde ble presentert i kapittel fire. Her vil vi ga litt neamere inn pa hva vi kan
forstd myndiggjering som, etter at progjektet er gjennomfert.

Deretter vil vi se pa kritiske faktorer knyttet til myndiggjering. | kapittel fire
omtalte vi arbeidsmiljg, ledelse og kommunikason som kritiske faktorer. | tillegg
finner vi at kompetanseutvikling er sentralt i et myndiggjerende arbeidsmiljg, samt
at det er samsvar mellom teori og praksis. Av andre kritiske faktorer har vi ogsa
sett gjennom teorikapitlet at forankring i organisagonen er avgjerende, samt
medvirkning fra de ansattes side. Alle disse faktorene som har betydning for
hvorvidt man lykkes med en myndiggj@aringsprosess, er tema for dette kapitlet.

7.1 HVA ER EN MYNDIGGJORT MEDARBEIDER?

Dette er egentlig det mest sentrale spersmd for prosjektet. Man ma vite hva som er
mdet for & kunne vite at utviklingen gar i riktig retning. Vi ser det derfor som
interessant & finne ut hva en myndiggjort medarbeider er i praksis. Oppsummert fra
besvarelsene av gruppeoppgavene, har en myndiggjort medarbeider noen av de
f@l gende kjennetegn:
Hur/han:

e Takler hverdagen uten detaljstyring
Er bevisst egne kvaliteter
Tar avgjarel ser med bruker
Tar det ansvar som tilligger stillingen
Tar ansvar for eget arbeidsmiljo
Ber om hjelp nar det trengs
Bestemmer over egen utvikling
Tar selvstendig initiativ

Selvstendighet og ansvar er to stikkord som dekker de nevnte punktene godt. |
tillegg kjenner den myndiggjorte medarbeider sin begrensning, gir uttrykk for den
og vel saviktig — far aksept for den.

Pa bakgrunn av analyse av ulike variabler i sparreundersakelsen har vi utledet to
typer arbeidstakere som vi vil |gfte fram her. Et skille mellom to "idesltyper” for
analytiske formd er ofte klargjgrende. Her skiller vi mellom den myndiggjorte og
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den umyndiggjorte medarbeider. | sparreskjemaet har vi tilt en rekke spersmal
som bidrar til a identifisere henholdsvis den myndiggjorte og den umyndiggjorte.
De er blant annet kjennetegnet av dette:

Tabell 6: Den myndiggjorte og den umyndiggjorte medarbeider (se vedlegg 3
for faktoranalyse)

[Den myndiggjorte IDen umyndiggjorte
e Farnok infotil agjere en god e Synsdet er vanskelig a komme
jobb med kritikk om forhold pa
e Opplever kommunikasonen arbeidsplassen
mellom naameste leder og e Opplever manglende foratil &
ansatte som god diskutere "sine” saker
e Vet hvilke krav som tillestil en e Opplever at det blir tille nar
i jobben lederen er til stede
e Opplever at brukernes gnsker e Mener folk blir baksnakket
blir kommunisert og gjort noe dersom de sier sSin mening
med e Unngdr ataopp saker i frykt for
e Har klar formening om hvaen represalier
"god nok” tjeneste er

De arbeidstakere som vi har betegnet som myndiggjorte agerer i et arbeidsmilja
preget av god infor magon og kommunikasion. Hun vet hvilke krav som stilles, og
opplever & kunne imatekomme brukernes ansker. Hun har ogsa en klar formening
om hva en "god nok” tjeneste er. De umyndiggjorte befinner seg i et arbeidsmiljg
preget av manglende rom for kritikk og kommunikasion, lav toleranse og takhgyde
blant leder og ansatte. Er det s noen sammenheng mellom vare bakgrunnsvariabler
0g de to medarbeidertypene? Vi finner at kjenn, formell utdannel se tilpasset yrket i
dag, ansettelsesforhold og utdanning har liten innvirkning. Derimot har disse
variablene en sammenheng:

Tabell 7: Forhold som pavirker graden av myndiggjering (se vedlegg 3 for
korrelagonsmatrise)

\Variabler m/effekt Den myndiggjorte  |Den umyndiggjorte
- Arbeidssted @ | ----meee--- |n§|tuq on **
- Kommunetype Dybdekommune**  f----m---
- Alder Eldre ** Y ngre **
- Turnover Liten ** Stor **
- Arbeidsrel fravea (1P Y, kA [——
- Stillingsandel Forngyd** IMisfornayd**

. *p<.05; **p<.01
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Tabdlen viser at det er en sammenheng mellom hvorvidt man er myndiggjort og
variabler som alder, tilbayelighet til a ville dutte, arbeidsrelatert fraves og
dtillingsanddl. | tillegg ser vi a kommunetype har en viss effekt. Satt pa spissen
kan vi S at det er noe mer sannsynlig & finne den umyndiggjorte medarbeider
innenfor ingtitugon og i nettverkskommunene. Hun er ogsa gjerne yngre, vurderer
a dutte og er misforngyd med den stillingsandelen hun er tilbudt. Dette med alder
er i denne sammenhengen saalig interessant. Vi hadde i utgangspunktet forventet &
finne en motsatt sammenheng: at den myndiggjorte medarbeider farst og fremst var
en ung ansatt. Disse resultatene indikerer altsa det motsatte. Vi har ingen svar pa
hvorfor, men en forklaring kan vege a unge arbeidstakere innenfor pleie- og
omsorgsrelaterte yrker forventer mer involvering enn eldre arbeidstakere. | den
forbindelse er det interessant at vart materiale indikerer at den umyndiggjorte
medarbeider gnsker en sterre delaktighet i arbeidsmessige forbedringer. Dette
framgdr i korrelagonsmatrisen under:

Tabell 8: Sammenhengen mellom delaktighet i arbeidsmessigefor bedringer og
grad av myndiggj@ring

Variabler Den Den
umyndiggjorte myndiggjorte

Ledelsen etterspar min mening i spgrsmdl | -,219** ,284**

som omhandler arbeidsmessige forbedringer | 627 653

Jeg ddtar 1 diskugoner som omhandler|-,171** ,186**
arbeidsmessige forbedringer 632 656

Jeg skulle gjerne deltatt mer i diskugoner | ,190** -,128**

som omhandler arbeidsmessige forbedringer | 629 653

. *p<.05; **p<.01

Det er noen interessante sammenhenger som kan leses ut av korrelagonene over.
De vi har karakterisert som umyndiggjort opplever i liten grad a bli kontaktet av
ledere hva gjelder meningsytringer om arbeidsmessige forbedringer. Vi ser ogsa at
disse arbeidstakerne i mindre grad deltar i diskugoner omkring samme tema. Den
myndiggjorte befinner segi andre del av skalaen og synes & ha en langt mer aktiv
rolle hva gjelder fordag til endringer. Som nevnt over ser vi imidlertid at den
umyndiggjorte ansker ata del i denne type sparsma, mens den myndiggjorte ikke
onsker starre delaktighet. Dette indikerer at det er ubrukte ressurser i
arbeidsorganisagonen dersom ensket er & skape en unik organisasjon preget av de
gode prestagoner.
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7.1.1 Hvaforstar den ansatte selv med myndiggjering?

| sparreskjemaundersakelsen var vi interessert i & fa informagon om hva ansatte
selv forbinder med myndiggjering. Vi ba derfor arbeidstakerne ta stilling til en
rekke pastander. Disse fremgér av figuren under:

Figur 4: Ansattes forstaelse av myndiggjering. Lavest N=666

@ Ingen/ liten grad Verken/eller O1 noen/stor grad

Ansatte blir tatt med pa diskusjon om utviklingen i
avdelingen

At ledelsen lytter til/forsgker & gjare noe med
situasjonen for ansatte

Fa tildelt ansvar for nye arbeidsoppgaver

Pavirke endringer i rutiner

Ta selvstendige beslutninger i arbeidssituasjonen

Veere med pa & bestemme oppgavefordelingen
blant oss ansatte

Fa utnyttet mine ressurser bedre

Settes av tid til oppleering

Pavirke turnus

Pavirke ressurssituasjonen i avdelingen

Velge hvilke arbeidsoppgaver jeg vil ha ansvar
for

Tilpasse arbeidsdagen etter behov

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 10
% % % % % % % % % % O
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Av de 12 utsagnene ser Vi at felgende pastander er rangert som viktigst:

1. "Atansatte blir tatt med i diskugon om utviklingen i avdelingen”.
2. At ledelsen Iytter til/forsaker & gjare noe med situasonen for ansatte’.
3. "Fatildelt ansvar for nye arbeidsoppgaver”.

Igjen ser vi en sammenheng mellom det & vaare delaktig i utviklingsdiskusjoner og
opplevelsen av myndiggjering (jf. tabell 8). Vi ser ogsa at ledere har en viktig rolle
med hensyn til myndiggjering: Arbeidstakere forbinder myndiggjering med ledere
som er lydhgre, og som forseker & gjagre noe med ansattes situagon. Det er ogsa i
overkant av 60 prosent av respondentene som mener a ansvar for nye
arbeidsoppgaver er myndiggjerende. Det & kunne tilpasse arbeidsdagen etter
behov, det & kunne velge hvilke arbeidsoppgaver man skal ha ansvar for, og det a
pavirke ressurssituagonen er imidlertid forhold som de ansatte i mindre grad
forbinder med myndiggjering.

Dersom vi splitter opp materiaet, og ser pa vurdering etter kommunetilherighet,
finner vi at den kommunen der innfering av gnsketurnus har veat vellykket, er det
'apavirke turnus' det alternativet som skorer hayest. Dette alternativet skorer ogsa
heyt som myndiggjarende i de to evrige kommuner som har drevet med
ansketurnusforsek.'® Dette antyder at et konkret tiltak som gir de ansatte faktisk
innflytelse, har en positiv effekt ogsd @ andre arbeidsforhold: dt falger noe i

kjglvannet. Det bar imidlertid papekes at i tillegg til ansketurnus har kommunen
ogsa hatt hell med innfaring av refleksjonsgrupper, noe som antakelig har hatt stor
betydning for de ansattes evne og vilje til & diskutere og vurdere arbeidsoppgaver.

Dersom vi ser ale kommunene under et, er altsd medvirkning og det & bli hert og
stolt pa forhold som arbeidstakerne i stor grad knytter til myndiggjering.

Videre i dette kapitlet skal vi ta for oss forhold ved arbeidsplassen som har
betydning for hvorvidt de tiltak som ble behandlet i forrige kapittel lykkes. Her
skal vi se pa organisagonsinterne forhold som kan ha betydning for endrings-
prosesser. | hovedsak er dette grunnleggende trekk ved en organisagon og dens
virkeméte.

18 Etter at sparreskjemaundersakel sen ble gjennomfart er det ytterligere kommuner som har kommet i
gang med gnsketurnus.
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7.2 FORANKRING | ORGANISASJONEN

Forankring dreier seg om de involverte akterenes eerskap til innholdet i
myndiggjering. Har man eksempelvis en felles forstdelse av hva man gnsker a
oppna og hvorfor? Vi har tidligere omtalt at myndiggjering har blitt oppfattet som
et diffust begrep blant akterene som har vaat involvert i progektet.

Erkjennelsen av at ting tar tid, og at endringer ma forankres i organisasjonen,
framstar som viktige suksesskriterier. Dette ma seesi relagon til den kjensgjerning
at ledere og ansatte ofte har forskjellig stasted og ulik oppfatning om hva som er
organisasionens reelle problemer. Det er derfor av avgjarende betydning & utvikle
en fellesforstaelse for hva som er gnskelige mad og viktige virkemidler for at
organisagonen skal bevege seg i riktig retning. Et sitat fra en leder pa kommunalt
toppniva kan illustrere dette:

"Jeg har & gjgre med mennesker med forskjellig stasted, forskjellige
forventninger, forskjellige engstelser som preger de. S jeg ma prove &
prove & forholde meg til det og prove & ikke vegre s utalmodig som jeg
kanskjeer” .

Blant kommunene i myndiggjaringsnettverket, sporer vi en gkende forstéelse for at
endringsprosessene ma forankres, og at utgangspunkt ma veae egen arbeids-
organisagon. Ledere og ansatte ma i dialog tilpasse innholdselementene i det dei
fellesskap legger i myndiggjering til virkeligheten i organisagonen. Som vi var
inne pa i forrige kapittel: Det handler om & tilpasse tiltakene til den virkeligheten
som preger arbeidsorgani sagonen.

| de fleste dybdekommunene er myndiggjeringsprosessen kommet kortere ved
progiektets avdutning enn det ledelsen sa for seg i farste intervjurunde. En viktig
forklaring er at den nadvendige forankring ikke ble ivaretatt godt nok i den ferste
fasen. Prosessene har vaat toppstyrt. Det er - som tidligere nevnt - ledelsen i de
fleste kommuner som har tatt initiativet, og har hatt en klar formening om
prosektets malsetninger. Dermed er det ogsa ledelsen som ma "selge” inn i ideen
hos de ansatte. For a fa til et vellykket resultat er det dermed viktig a hare pa
arbeidstakerne og trekke deres synspunkter og malsetninger med i prosessen. En av
lederne sa det dlik:

" Har ogsa tro pa at nar vi bygger stein pa stein og ting tar litt tid, sa blir

det et bedre resultat enn mer kvikk fiks lasninger. Hvert fall nar du
inviterer til engasement. Bare & hive innpa vitapleks og ga i gang”.

118



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

| flere av kommunene finner vi et reelt problem relatert til at ledere og ansatte har
ulik oppfatning, béde med hensyn til hva som er problemet, og hva den foredatte
l@sning tilknyttet myndiggjering vil medfere. | den kommunen der ledelsen ansket
a innfere arbeiddagsmodellen for hele plele- og omsorgssektoren, var
arbeidstakerne usikre pa hva som ville bli resultatet. De s3 ikke umiddelbart at
dette ville medfere forbedring i egen arbeidssituagon, samtidig som de var

engstelige for at arbeldssituagonen skulle bli forverret.

" Det de lurer pa er omdet er det samme som a miste avdelingssykepleier,
det er de opptatt av. Er ogsa opptatt av om skal vi ha faglige ansvarlige,
skal vi fjerne oss enda mer fra brukeren? Skal enda flere jobbe mer med
administragon. Det er de to tingene jeg harer” (avdelingd eder).

Pa spersma om det er dik at endringer de senere & har medfert reduksjon i
bemanning eller mer administrasjon, sier lederen seg i stor grad enig i det: ” Ja, nd
ma vi fatid til & jobbe med brukerne, er utsagn vi ofte harer”.

Dette ser vi i intervjuene med arbeidstakerne. De har ikke sett hva som kan vaae
positivc med arbeiddagsmodellen pa egen avdeling. De er redd for a en ny
organisering vil bidra til & trekke flere ansatte bort fra brukerne og pafere
pleiepersonellet mer administragon.

" Jeg vil ikke ha mer administrative oppgaver. Vil bruke kortest mulig tid
pa det administrative. Har klart det til nd. Min jobb som sykepleier er ute
med brukerne. Jeg bruker minst mulig tid pa administragon. Jeg trives
med brukerne, jeg trivesikke med a sitte pa kontor.” (sykepleier).

Det vi ser illustrert gjennom sitatene fra denne kommunen, er at avstanden mellom
ledernes oppfatning om hva myndiggjering skal bidratil og ansattes tanker om hva
det vil gagne egen arbeidssituagon ikke er i overensstemmelse. Dermed har
organisasionen en utfordring i & skape en felles virkelighetsforstael se. Dette er ikke
spesiet for denne kommunen. Det er flere kommuner der ledelsen setter i gang
tiltak og endringsprosesser, hvor ansatte ikke deler forstaelsen for behovet.

7.2.1 De”umerkelige” prosesser

Vi ser ogsa at det & knytte myndiggjering til en klar forestilling om hva man skal
oppn&hvor man skal, kan bidra til at de prosesser i myndiggjerende retning som
faktisk foregar tildares for ledelsen, dik at den ikke ser de endringer som skjer
(verken i ensket eller ugnsket retning). | et par av kommunene, ble det fraledelsens
side sagt at de hadde lagt myndiggjeringsarbeidet til side for en periode. Arsakene
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|a dels i at den @konomiske situasonen hadde blitt forverret med nedskjaaringer
som resultat, og det hadde krevd organisasjonens oppmerksomhet. Dels | arsakeni
fravaa av personell, primaat pa grunn av sykdom, men ogsa permisioner. Det er
vanskelig & drive med utviklingsarbeid samtidig som man strever med a fa
gkonomien pa fote, kombinert med omorganiseringer og fravaa av personer.
Forlgpet i disse kommunene bekrefter at det ma vaae ro og overskudd i
organisagonen for & kunne sette i gang endringstiltak. Endringstiltak krever et
overskudd og et engagement utover den daglige virksomheten. Organisagons-
endringer krever dtabilitet, bade med tanke pa ressurssituasonen og
personellmessig. Ikke minst ma driverne av prosessen vaae stabile. En av lederne
forklarte stillstanden dlik:

" Det har vaat veldig myetil og frai en del sentrale stillinger. Har ikke hatt
den kontinuitet vi har gnsket oss for a fa det til. Vi er avhengige av a ha
noen som kan dra prosesser, ildgeler somer ansvarlige for framdriften. Vi
ma, punkt en, f& gkonomien under kontroll. Vi ma gjere noen grep, og fa
fundamentet pa plass, sa kan vi starte prosessenigjen” .

Det som skjer her, er at prosessen stopper opp ovenifra. Det vil s at det skjer ikke
noe planlagt fra kommuneledelsens side, og heller ikke fra mellomledernes side.
Fra dette stasted kan det dermed se ut som at prosessen er stoppet helt opp.

Dette stemmer ikke altid med hva som faktisk skjer ute i organisagonen. | dybde-
kommunene, hvor vi intervjuet ansatte pa ale niva, ser vi at det skjer prosesser som
kan koples til myndiggjegrende arbeid.

" Det med myndiggjorte, at & laare opp de andretil at enhver av de somer
fast pa gruppen, (...) at de kan gjegre mest mulig selv. Det er sa lett & skyve
tilbake og s at " det gjer du som er sykepleier” . Er ikke alltid nadvendig.
Er min oppgave & motivere og gi ros for det somgar veldig bra” .

Det er viktig & fa fram at det pagar prosesser knyttet til myndiggjering, selv om
ikke ledelsen i kommunen ser dette. Disse sma prosessene, er antakelig kommet i
gang pa bakgrunn av den oppmerksomheten som har vaat rettet mot
myndiggjering. Begrepet er tatt i bruk og gitt et visst innhold. | denne prosessen
synes ansvarlige sykepleiere & vage en drivende kraft. Det kan ogsa ha hatt
betydning at vi som forskere har veat der og tilt spersmd. | og med at vi
intervjuet de samme personer, har vi hatt mulighet til & spore endringer hos den
enkelte arbeidstaker. Det er imidlertid vanskelig & dokumentere en dik endring,
men vi har registrert en bevegelsei to av organisagonene. | en av dem vet vi at det
er fokusert pad myndiggjering i ledelsesmgter, hvor det blant annet er diskutert hva
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de legger i begrepet. | denne sammenheng er det kanskje viktig & papeke at disse
prosessene, dller sma stegene mot myndiggjering, ville vi ikke ha fanget opp uten

a vi hadde snakket med de aktuelle personer. Et viktig poeng er a disse sma
prosessene er nettopp det; sma. Spersmdlet er om de sma stegene utvikler seg til &
bli giennomgripende i organisagonen, noe vi har sett eksempler pa andre steder.

Det & starte med sma skritt vil ofte vaare en forutsetning for a lykkes. For ledelsen
er det viktig & veare oppmerksom pa at slike prosesser kan paga dersom man har
satt i gang en endringsprosess.

7.3  ARBEIDSMILJ@ OG SYKEFRAVAR

Vi har omtalt arbeidsmiljeet som en viktig faktor for & fa til positive prosesser i
organisasionen. Det ma vage en atmosfaae som muliggjer endring. | dette er det
viktig at det hersker trivsel og romslighet i de mellommenneskelige relagoner pa
arbeidsplassen. De ansatte ma fele at det er trygt & snakke. Innenfor arbeiddivs-
forskningen er det en anerkjent sammenheng mellom arbeidsmilj@ og sykefravaa.
Her snakker vi bade om det relagonelle arbeidsmiljg og det fysiske arbeidsmiljg,
samt den psykiske belastningen ansatte opplever. Avsnittene under omhandler bade
ulike sider ved arbeidsmiljeet, ulike aspekt ved sykefravea, og vi kommer innpa
arsaker til at ansatte vurderer dduttei stillingen.

7.3.1 Detrelasjonelle arbeidsmiljget

Vi skal farst se pa det relagonelle arbeidsmiljget som kanskje har starst betydning
for trivselen blant de ansatte. | farste intervjurunde koplet informantene et godt
arbeidsmiljg til humor. Det & kunne speke og le er tegn pa forholdene pa
arbeidsplassen. Vi trekker den slutning at det er i det trygge arbeidsmiljget hvor det
er rom for humor, at det ogsa er dpenhet og toleranse som igjen er viktige element
for afai stand positive endringsprosesser.

Dermed blir en farste oppgave i en omstillingsprosess & skape det gode
arbeidsmiljeet. | forrige kapittel s vi flere tiltak som hadde vist seg effektive i
forhold til & skape og opprettholde et godt relagonelt arbeidsmiljg, eksempelvis
vaffelmetene, ukeslutt, reflekgonsgrupper, etc. Det er i denne sammenheng snakk
om strukturerte sosiale arenaer, der adle har anledning til & delta og ingen
ekskluderes. Motsetningen er de uformelle arenaer der deltakelsen er selektiv og
noen ekskluderes; ”bettekottsnakk”, ”skylleromspraten”, ”korridorsnakk”. Slike
uformelle arenaer kan bidratil & skape usikkerhet i en organisasjon, spesielt der de
formelle arenaene ikke er pa plass.
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| en arbeidsorganisagon vil det altid vaare noen som er negative til forslag og
forandringer. Ofte vil disse kunne vaare en kilde til misngye og motstand. Noen av
disse vil ogsa framstd som uformelle ledere — de som vet best og hvordan vi pleier
a gjare det her, men som ikke har formell autoritet. For & fatil en endringsprosess
blir det viktig & identifisere og neytralisere de uformelle lederne, eller " smasefene”

som vi ogsd har kalt dem. Disse er ofte solide bremseklosser for forandring.

Samtidig er det viktig &fatak pa hvorfor de er motvillige til det som foreddes, dik
at man er sikker pa at relevante argument er tatt i betraktning. Man skal ogsa huske
at "smagefene’ ofte er med og tar vare pa andre, de kan vaae de som bidrar mest
til fellesskapet innad i gruppen. De kan vage de ansattes venn og viktigste
beskytter, samtidig som de, sett fra ledelsens side, er negative i forhold til
mulighetene til forandring. "Smasiefene”’ vil ogsa ofte vaae negative for ansatte
som gnsker endring og som har en klar ide om dette. En informant beskriver

baksnakkingen dlik:

" Jeg har inntrykk av at det er enkeltpersoner rundt omkring som skaper
kvalm. De lager en hel masse brak uten at noen sier noe. Det far bare
skure og ga. Men det skaper mye frustragon, og folk snakker mye om det,
men det er ikke alle som synes det er like lett & ta det opp” .

Noen steder er det dik at fa sier noe i fellesfora. En viktig arsak til det, er at
arbeidstakerne vet det kommer negative reskgoner i ettertid fra kollegaer. Pa den
maten utvikles en "taushetskultur” der ingen sier noe "offentlig”. En beskriver
kulturen dlik:

" Det er liksom dette her at man ikke skal bry seg. Hvis man foreslar noe,
eller fremmer kritikk blir det lett brék. (...) Det er vanskelig & komme med
kritikk. Det betyr at en del ansatte sier at alt er bra uansett om det er det
eller ikke” .

Vi tar ogsa med et tredje eksempel pa en taus kultur og hvilke effekter dette kan fa

" Det ble ikke sagt noe pa mater, ingen krever noe, ingen sier noe. Da blir
det ofte slik at man falger lover & regler s voldsomt at det blir slitsomt.
Soer om bytte vakt, ikke svar. Veldig trist arbeidsmiljg. Ingen som
kritiserer, ingen som sier noe positivt. Det er ingenting. Virker som mange
har brent seg med & si noe en eller annen gang, og bestemt seg for & ikke
gjere det noe mer. Er veldig tungt & jobbe dik” .

Der de har snudd et dikt uheldig arbeidsmiljg, har leder gétt aktivt inn med
tilstedevaaelse og klare meldinger. Et negativt arbeidsmiljg blir av arbeidstakerne
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gierne relatert til en usynlig dler fravaaende ledelse. Den usynlige lederen er den
som ikke ter tatak, som eventuelt viker unna, trekker seg tilbake og unngar & se.
Den fravagende leder har det gjerne sa travelt a hun/han dltid er pd mater.
Hun/han er for opptatt og det er gjerne dlik at det er for mange oppgaver knyttet til
lederrollen/stillingen som gjer at den tette persona kontakten og tilstedevaarel se blir
skadelidende. Spesielt sarbar blir den kontinuerlige og langsiktige personak
behandlingen. Det blir i hagyden snakk om brannslukking. Der lederen er

Qo

fravearende far " ukultur” anledning til & blomstre.

| en av kommunene der de hadde satt i verk relagonelle tiltak knyttet til
myndiggjering var det en informant som ga uttrykk for effekten dik: ” Folk er blitt
mer engagert og da blir arbeidsmiljget bedre’. Det synes altsd som man far
arbeidsmiljemessige effekter av & lede ansatte inn i konstruktive diskugoner om
tjenesten. Vi har tidligere sagt mye om arbeidsmiljetiltak og tiltak knyttet mot de
relagionelle aspekt ved medarbeiderrollen, og vil derfor ikke ga neamere inn pa det
her. Vi skal imidlertid ta med noen resultat fra sparreskjemaundersegkelsen (del H
vedlegg 1).

Tabell 9: Hvordan stiller du deg til felgende pastander om arbeidsmiljget?
Lavest N=710

Helt/noe | Verken Noe/helt
enig enig/uenig | uenig
Jeg liker mine kollegaer 94 % 3% 3%
Vi har et godt sosialt miljg p& arbeidsplassen 84 % 9 % 7%
Har jeg problemer i arbeidet lytter kollegaene
mine til det jeg har & si 82 % 10 % 8 %
Jeg gleder meg til & ga pa jobb 82 % 10 % 8 %
Det er for mye omorganisering pa jobben min 38 % 16 % 46 %

En majoritet av respondentene svarer a de liker sine kollegaer, og 84 prosent
svarer at de har et godt sosialt miljg pa arbeidsplassen. Det er ogsa 82 prosent som
gleder seg til & ga pajobb, og det samme antall mener kollegaer vil lytte dersom de
har problemer knyttet til arbeidet. Dette tyder pa et jevnt over godt arbeidsmiljg
kollegidt. Svarene understreker for evrig det mange ser i intervju: at det er
kollegaene som er viktigst for om du trives pa jobben dler ikke. Et svar som
imidlertid er urovekkende, er at nesten 40 prosent sier seg enige i a det er for mye
omorganisering pa jobben. Dette speiler kanskje effekten av den generelle trend
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som har vaat i kommunal sektor de senere &, a mye omorganisering oppleves
belastende. Slik sett representerer dette resultatet et lite tankekors.

7.3.2 Emosjonell og fysisk arbeidsbelastning
Et enda sterre tankekors framtrer nar vi ser pa svarene knyttet til den emosjonelle
og fysiske arbeidsbelastningen (del N, vedlegg 1).

Figur 5: Fysisk arbeidsmiljg. Lavest N=762

@ Ingen/i liten grad Verken/eller O | noen/stor grad

Far du oppgaver uten tilstrekkelige hjelpemidler | | | | | | |
til & utfere dem riktig ‘

Far du oppgaver uten tilstrekkelig tid til & utfere
dem riktig? ‘

Har du fatt oppleering i riktige arbeidsstillinger?

Synes du arbeidsbelastningen er for stor?

Har du tid til & bruke anbefalte arbeidstillinger

Er du ofte utslitt n&r du kommer fra jobb?

T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figuren viser noen urovekkende resultater. Vi ser at 65 prosent svarer at de ofte er
utditte nar de kommer hjem frajobb. Det er ogsa over en tredjedel som svarer at de
far oppgaver uten tilstrekkelig tid til & utfare dem, og over 20 prosent opplever afa
oppgaver uten tilstrekkelige hjelpemidler til & utfere dem riktig. Det er ogsa en
fjerdedel som mener de i liten grad har fatt opplaging i riktige arbeidsstillinger.
Omtrent samme antall har ikke tid til & bruke riktige arbeidsstillinger. Det er ogsa
en drgy halvpart som synes at arbeidsbelastningen er for stor. | tabellen under ser
vi hvordan arbeidstakerne vurderer det vi kan omtale som den emogonelle siden av
arbeidssituas onen:
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Tabell 10: Emogondl arbeidsbelastning. Lavest N=708 .

Ingen/i Verken/ || noen/stor
liten grad | eller grad
Ser du pa arbeidet som meningsfylt? 3 % 4 % 93 %
Er du forngyd med mengden arbeid du far
gjort? 16 % 16 % 68 %
Fgler du at du har mulighet til 3 yte tilstrekkelig
omsorg? 33 % 19 % 48 %
Har brukerne forventninger du ikke kan innfri? 37 % 16 % 47 %
Tenker du ofte p& brukerne nér du ikke er pa
jobb? 41 % 18 % 41 %
Opplever du uriktige beskyldninger fra
brukerne? 78 % 10 % 12 %
Mottar du ofte kritikk fra brukerne? 83 % 8 % 9%

De mer positive resultater knyttet til emogonell og fysisk arbeidsbelastning er for
det ferste at i under 10 prosent faler at de ofte mottar kritikk fra brukerne og bare
litt over 10 prosent svarer a de opplever uriktige beskyldninger. For det andre er
det OB prosent som sier at arbeidet i noen eller i stor grad er meningsfylt. Det er
imidlertid flere urovekkende tall i denne tabellen. Under halvparten feler de har
mulighet til & yte tilstrekkelig omsorg og nesten halvparten opplever a brukerne
har forventninger de ikke kan innfri. Ogsa nar det gjelder fysisk arbeidsbelastning,

2 n

ser vi a 20 prosent eller mer ligger pa”feil” side av skalaen.

Arbeidstilsynet gjennomfarte i 2003 en landsomfattende tilsynskampanje i
hjemmetjenesten. Her fant de a i syv av ti enheter oppleves tidspress som et
problem, i fire av de syv er det satt i verk systematiske tiltak for a redusere
belastningen. Tunge laft og uheldige arbeidsstillinger er et problem i &tte av ti, i
fem av de atte er det satt i gang systematiske opplagingstiltak. Vold og truder er
0gsa et relevant problem i tjenesten, der det i to av seks enheter ikke er iverksatt
tiltak. Hele 345 av landets 455 kommuner (inkl. 25 bydeler i Odo) fikk reaksoner
fra Arbeidstilsynet™. Vi finner atsd i v&r undersgkelse at de samme problem-
stillinger er relevant i "vare’ kommuner. Det er derfor al grunn til & se disse
resultatene i sammenheng, og vi ma anta at arbeidsbelastningen er relevant for
myndiggj eringsarbeidet.

19 Kilde: Arbeidstilsynet, resultater fra fase 1 av kampanjen "Rett hjem”. Fremlagt pd lederforum
23/10 2003
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Vi ska i senere avsnitt komme naamere inn pa spgrsmd som knytter seg il
kommunikason pa arbeidsplassen og dermed har betydning for hvordan den
fysiske og emogonelle arbeidsbelastningen takles internt i organisasonen. Far vi
kommer dit skal vi imidlertid gjare en visitt til sykefravaa og beveggrunner for &
dutte i arbeidet, som ogsa kan relateres til arbeidsmiljg, bade det relasjonelle, det
fysiske og den emogonelle belastningen.

7.3.3 Sykefraveer

Sykefravag viser seg ofte a vage en komplisert starrelse bade a ma og ikke mingt &
finne arsaker til. Partenei arbeidslivet har ved flere anledninger inngatt avtaler der
malet har vaat & redusere sykefraveaet. Et av de siste, og pagaende, tiltak er
Inkluderende Arbeiddiv (IA)*°. Det er opptil den enkelte bedrift & inngd I.A.
avtaler. Hensikten er & fa til et forpliktende sykefravaarsarbeid ibedriften, og en
rekke tiltak er knyttet til avtalen, som kan oppfattes som positive for bedriften og
den ansatte’. | mai 2004 rapporteres det at over en million arbeidstakere arbeider i
en |A bedrift. Dette utgjar nesten 55 prosent av arbeidsstokken.

Arsakene til fravea kan grupperes i flere faktorer som gjensidig pévirker
hverandre. Arbeidsinnholdet og arbeidsmiljeet vil virke inn pa trivsel og fysisk
ditage pa jobb. Individuelle drsaker som livsstil og sykdomshilde kan si noe om
hvor utsatt den enkelte er i forhold til & padra seg ulike sykdommer. Individets
moral vil kunne ha betydning for terskelen for sykefravaa, og trekk ved samfunnet,
eksempelvis sykelgnnsordningen, kan ogsa ha betydningen for det totale fravaaet
(Nytrg 1997:6). P4 bakgrunn av de resultatene som fremkommer gjennom IA
satsningen, ser det ogsa ut til at oppfalging av sykemeldte har stor betydning for
spesielt lengden pa fravaaet (trygdeetaten.no).

Selv om det er vanskelig @ male direkte som effekt i forhold til sykefravae, er det
rimelig grunn til anta det er en sammenheng mellom trivsel og individuell helse.

Men i tillegg til generell trivsel og arbeidsglede, spiller ogsa faktorer knyttet til

arbeidsvilkar en rolle for individets helsetilstand. Gjennom flere norske
undersekelser har man funnet ut at darlig fysisk arbeidsmiljg og begrensede
muligheter for & tilrettelegge egen arbeidssituasion generelt sett gir seg utslag pa
sykefravaasstatistikken. Selv om ogsa internasional sykefravaasforskning viser at
det er ssmmenheng mellom arbeidsmiljg og fravea, er ikke denne koplingen sterk

2 Intensionsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv ble undertegnet av regjeringen og partene i
arbeiddivet hesten 2001, og har som ma & redusere sykefravaa, rekruttere flere med redusert
funksjonsevne og gke den reelle pensjoneringsalderen (Kilde: trygdeetatens hjemmesider)

21 Mer om Inkluderende Arbeidsliv kan du finne pé trygdeetatens hjemmesider: www.trygdeetaten.no,
og pa www.idebanken.org
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nok til &si at fravea kun skyldes darlig arbeidsmilj@ (etter Nytrg 1997:14). Likevel
tyder dette pa at myndiggjering som innebagrer gkt kontroll over egen arbeidsdag,
vil bidra i positiv retning nar det gelder sykefravas. Gautun (2002) fant i sin
undersgkelse om fleksible arbeidstidsordninger at sykefravaaet var redusert
betraktelig i de aktuelle enheter.

Nytrg (1997:16) viser til en studie av turnusarbeidende hjelpepleiere at sykefravesr
hadde en klar kopling til negative belastninger i det daglige arbeidet. Fysiske
belastninger ga seg utdag i langvarig fravaar, mens psykiske belastninger som liten
bemanning og f& pévirkningsmuligheter, ga seg utdag i kortere sykefravaa®. Vi
vil senere komme inn pa ulike ledertyper og den betydning de har for
myndiggjering. Vi vil imidlertid nevne her at Nytrg (1997:16) viser til en dansk
studie, der man fant at sykefravaaet var hagyere hos ansatte som opplevde sine
ledere 3203m autoritaae, enn de som mente de hadde ledere med en demokratisk
lederstil*.

Evalueringen av det norske sykefraveasprogektet’® viste at tiltak rettet mot stress
og arbeidspress, og soside sider ved teknologien ga bedre resultat i form av
redukgon i sykefravaget, enn de bedrifter som hadde satset ensidig pa & forbedre
det fysiske arbeidsmiljget. Dette impliserer at redukgon i sykefravaa forutsetter
tiltak i det organisatoriske arbeidsmiljget (Andersen 2002:19, Nytrg 1997:22).
Andersen viser videre til a @kt mestringskapasitet gjennom et utvidet
meningsinnhold i arbeidet var sentralt. Dette forutsetter godt samarbeid mellom
leder og ansatte og et godt sosialt klima | forbindelse med myndiggjorte
medarbeidere, er det interessant & se at en gkning i arbeidernes individuelle
kontroll over arbeidet ga positive utslag. De bedrifter Andersen refererer til, som
okte individuell kontroll og reduserte stress og press, bedret ansattes helse og
reduserte fravagret, uten a redusere kravene til innsats og effektivitet. Suksessen lai
gkt meningsinnhold som innebager jobberikelse, som innebager gkt ansvar og
delegering til ansatte, og jobbutvidelse, at jobben f& flere sammenhengende
oppgaver — eler at arbeidstaker far innsyn i sterre sammenhenger som det egne
arbeidet inngar i (Andersen 2002:19).

Evalueringen ga ogsa stette til virkningen av en enhetlig forebyggende strategi. |
denne inngar generell primeaforebygging i form av kontinuerlige arbeidsmilja-
tiltak, samt spesidlle tiltak overfor utsatte grupper og integreringstiltak overfor

22 gtudien Nytrg her viser til er: B. Abrahamsen (1991) Pleiearbeid og helse. Odlo: |SF-rapport.

3 Studien Nytre her viser til er: M. Agervold (1991) Det gode arbejde i psykosocialt perspektiv.
Nordisk Psykologi, 43, 249-273.

2 Dette var et prosjekt som ble startet av LO og NAF i samréd med myndighetene for & redusere
sykefravae ved hjelp av tiltak i arbeidsmiljeet. Progjektet gikk over tre &r: 1991-1993.
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langtidssykemeldte. Den bedriftsinterne organiseringen viste seg ogsa a ha
avgjerende betydning, at bedriftens viktigste akterer var involvert — ale lederniva,
fagforeninger, verneombud, arbeidstakere og bedriftshelsetjenesten (Nytro
1997:22). Resultatene fra sykefravaasprosjektet samsvarer bade med satsningene i
det pagdende |A prosjektet, og med Gautuns (2002) funn fra forsgket med fleksible
arbeidstidordninger i pleie- og omsorgssektoren, som omtalt over.

Funn fra myndiggjgringskommunene

Man kan skille mellom korttidsfravea og langtidsfravaa. | det farstnevnte ligger
egenmeldt fravaa og fravea under 14 dager. Langtidsfravaaet defineres gierne til a
vage over 14 dager. | trygdeetatens statistikk vil det vege fravaasdager som
trygdeetaten dekker i sitt system som defineres som langtidsfravea. | vart materiale
har vi bedt respondentene om & notere hvor mange dager de har vaat sykemeldt, og
pa bakgrunn av svarene definerer vi det til & vaare 14 dager dler mer.

Vi nevnte at arbeidsmiljget har betydning for sykefravagret. Arbeidsmiljg bestér av
det relagonelle arbeidsmiljget mellom kolleger, det fysiske arbeidsmiljg som kan
fare til ditage og sykdom, samt psykisk arbeidsmiljg som blant annet knytter seg
til det som kalles emogjonell utmattelse og varme konflikter som hel sepersonel| er
utsatt i forhold til. Myndiggjering kan ha positiv innvirkning pa sykefravaget, en
av vare informanter sa det dik:

"Hvis du far mer ansvar og blir mer myndiggjort, s3 blir det mer
interessant & ga pa jobb, og du kjenner ikke pa alle vondtene du €ellers
kunnekjent pa” .

Utsagnet setter ord pa en effekt mange hdper skal bli resultat av myndiggjering, og
som nok er en viktig beveggrunn for & sette i gang med progektet. @kt trivsel pa
arbeidet og en mer interessant jobb, skal bidratil at noen av &rsakenetil sykefravea
faler bort.

Ser man pa sykefravagret generelt, ma man ta i betraktning at dersom kommunen
gjar aktiv bruk av virkemidler innenfor |1A—avtaen, vil dette kunne bidratil at flere
av de som dllers ville gétt av med uferepensjon eller AFP, blir vagende i jobb. En
effekt av det kan igjen vage gkt sykefravag, man ma anta a denne gruppen vil
vage oftere syk enn den " giennomsnittlige ansatte”. Det er dermed grunn til & se
naamere painnholdet i tallene og helheten i sektoren, far man betrakter en gkning i
sykefravaget som faretruende. Spesielt hvis malet er & holde flest mulig i arbeid,
kan gkt sykefravaa bli en negativ konsekvens av dette.

128



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

Tabell 11: Langtidssykemeldte fordelt pa kommune
Har du vaart langtidssykemeldt siste &ret? N-718

Nei Ja Totd
Nesvann 35 7 42
83,3% 16,7 % 100 %
Nattland 18 4 2
81,8 % 18,2 % 100 %
Nedelv 41 9 50
82,0% 18,0 % 100 %
Neiedd 46 5 51
90,2 % 98 % 100 %
Nordey 31 7 338
81,6 % 18,4 % 100 %
Dalen 123 33 156
78,8 % 21,2 % 100 %
Driv 35 5 40
875% 12,5 % 100 %
Dora 27 11 38
71,1 % 28,9 % 100 %
Nidbekk 39 12 51
76,5 % 23,5 % 100 %
Dypvik 50 14 65
96,9 % 215% 100 %
Nattevik 62 16 78
79,5 % 29,5 % 100 %
Nagas 71 14 85
83,5% 16,5 % 100 %
Totd 579 138 718
80,6 % 19,2 % 100 %

| totaltallet er 3 N ikke redegjort for i tabell, d

le plasserer seg o

k: 1 pajaog 1 pane med udefinert
kommune og en missing i Dypvik. Vi anser det slik at dette ikke gir noe utslag pa totalresultatet.

Ser vi pa sperreundersgkelsen er det over 19 prosent av respondentene som har
vaat langtidssykemeldt det siste dret. Tallene understreker det vi dlerede har
omtalt, om at det er et ditsomt yrke. Tabellen viser ogsd at det er stor variagon
mellom kommunene i utvalget vart, med Neiedal som har under 10 prosent
langtidssykemeldte og Driv som har drgyt 12 prosent Pa den andre enden av
skalaen har vi Nettevik med nesten 30 prosent og Dora med nesten 29 prosent Her
ma vi imidlertid ta i betraktning at det er smatall det opereres med innenfor hver

kommune, noe som gir rom for at tilfeldigheter i utvalg kan gi store utdag.
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Nar 19 prosent oppgir a de har vaat langtidssykemeldte, er det et stort avvik i
forhold til landsgjennomsnittet innenfor yrkesgruppen, som er drgyt 12 prosent,
dette kommer vi tilbake til. Vi ma imidlertid pdpeke at vi teller antall personer
uavhengig av stillingssterrel se, mens landsgjennomsnittet beregnes pa bakgrunn av
prosent av mulige dagsverk, noe som kan vaae en viktig forklaring pa ulikhetene.

Tabell 12: Stillingsstarrelse prosentvis fordeling og langtidssykemeldinger .

Stillingsstarrel se: Antall Har vaat lang-
tidssykemeldt
0-29 % 55 8
14,8 %
30-49 % 41 8
19,5%
50-59 % 141 22
15,9 %
60-79 % 172 21
12,4 %
80-99 % 9 29
29,6 %
100 % 209 48
23,2 %
Total 717 136
19,2 %

Ser vi pa sykefravag og sammenlikner det med stillingssterrelse, er det de med 80
prosent stilling og mer, som har hgyest fravaar. Blant de med tilling mellom 80-99
prosent har nesten 30 prosent hatt langtidsfraveer, blant de med 100 prosent stilling
er det drgyt 23 prosent. Vi antar at forskjellen mellom disse to kategoriene skyldes
at det er flest sykepleiere som gar 100 prosent, mens de som kanskje tar de tyngste
|gftene har lavere stillingsandel. Nar vi ser pa fravaa i forhold til yrkesgruppe, er
det sykepleiere som skiller seg ut blant pleiepersonellet, med drayt 15 prosent
langtidssykemeldte. @vrig pleiepersonell ligger pa over 20 prosent.

Tilbake til stillingsandel: det er interessant at de som har mellom 30-49 prosent
stilling har tredje hgyest sykefravaa, mens de med 60-79 prosent har lavest med
dreyt 12 prosent. En forklaring pa det kan vaae at de som jobber mindre enn 50
prosent i utgangspunktet har redusert stilling pa grunn av helsen og derfor er mer
utsatt enn andre grupper. En undersakel se fra Statistisk Sentralbyra (2003) viser at
gruppen sysselsatte funkgonshemmede er overrepresentert i helse- og
sosidsektoren. At de med under 80 prosent stilling kommer "best ut”, stetter opp
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under hypotesen om at kvinnene i disse ditsomme yrkene foretar en individuell
tilpassning mellom arbeidet og egen helse. Dersom sykefravaa har sammenheng
med ansvar og trivsel pa jobb, vil vi anta a denne gruppen arbeidstakere er
tilstrekkelig tilstede til &fele at de har oversikt over det som skjer og har tilnaamet
samme mulighet til deltakelse og innflytelse som grupper med starre stillingsandel.

Et sparsmd som kommer i kjglevannet av fraveasstatistikken, er om langtids-
fraveget var arbeldsrdlatert eler ikke. Over 35 prosent svarer at fraveaet var
arbeidsrelatert (spersmal M8, vedlegg 1). Pa en skala fra 1-7 der 1 'er overhodet
ikke' er det under 40 prosent av respondentene som svarer 1 eller 2. Dette tyder pa
a det er hgy grad av arbeidsrelatert fravaa i sektoren, noe som i seg salv er
urovekkende. Det samme kan man s om oppsplitting av arbeidsrelatert fravag i
forhold til stillingsstarrelse. Likevel vil vi her ta med at det er en tendens til at
stillingssterrelse ikke synes & ha effekt i forhold til arbeidsrelatert fraves.

Variasjon knyttet til kommuneklassifiseringen

Vi ska se pa variagon i sykefraves ut fra de tre ulike tilnsamingsmétene
kommunene har hatt til myndiggjeringsprogektet, henholdsvis konseptorienterte
kommuner, instrumentelt orienterte kommuner og relagonelt orienterte kommuner.
Tall fra PAI registeret viser at det er noen interessante forskjeller i sykefraves
mellom de ulike grupper kommuner®>.

| tabell 13 er det tjenestestedene: somatiske sykehjem, dders- og sykehjem, rene
adershiem og hjemmehjelp/-sykepleie, som er representert. Andre ansatte i e
aktuelle kommunene er tatt ut av tallgrunnlaget. Pa landsbasis ligger sykefravaaet i
de aktuelle enhetene pa et snitt pa drayt 12 prosent For yrkesgruppen hjelpepleiere,
l& gjennomsnittlig sykefravea pa 13,5 prosent i perioden 4. kvartal 2002 — 3.
kvartal 2003. Prosentvis endring fra 2002 — 2003 var pa 2,8 prosent Tilsvarende
tall for hjemmehjelp var ca 14 prosent, med en endring pa ca 2 prosent

% Tallene er hentet fra KS PAI register. | gruppen Konseptkommuner er to av de tre kommunene i
vart materiale representert. | gruppen instrumentelt drevne kommuner er ogsa to avkommunene
representert. | gruppen relasjondt orienterte kommuner er tre kommuner representert. Mens det er
minst en relativt stor kommune i de to ferste gruppene, er de tre kommunene i den siste gruppa
relativt sma. Det samlede folketallet er derfra atskillig mindre enn for de andre to gruppene.
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Tabell 13: Sykefraveer i ulike grupper av kommuner (tall fra PAI registeret)

K onseptorienterte kommuner

3. kvarta 2001 | 3. kvartal 2003 Differanse
| alt: 11.5% 14,4 % 29 %
Turnus: 11,3% 16,5 % 5,2 %
Annet: 12,2 % 8,7 % -35%
Instrumentelt drevne kommuner

3. kvartal 2001 | 3. kvartal 2003 Differanse
| at: 14,3 % 15,1 % 0,8 %
Turnus: 14,7 % 15,7 % 1,0%
Annet: 13,0 % 13,3 % 0,3%
Relagonelt orienterte kommuner

3. kvarta 2001 | 3. kvartal 2003 Differanse
| at: 8,8 % 9,9 % 11%
Turnus: 7,6 % 10,6 % 3,0%
Annet: 11,4 % 79 % -35%

Tallene fra PAI registeret er hentet fra gu av kommunene som deltok i nettverket.
Alle disse kommunene har vaat deltakere pa nettverkssamlingene og drevet aktivt i
forhold til myndiggjorte medarbeidere. Vi ser at kommunegruppene er temmelig
ulike med hensyn til sykefravea, bade ndr det gjelder starrelse pa det og nar det
gielder utviklingene i den perioden progektet varte. | de konseptorienterte
kommunene gker sykefravearet mest, men fremdeles er det ikke like hayt som de
instrumentelt drevne kommuner. Disse har minst gkning i fravaa, mens de
relagjonelt orienterte kommuner har lavest sykefravaa av de tre gruppene.

Pa landsbasis var sykefravagret for turnuspersonell pa 12,5 prosent tredje kvartal
2003, noe som viser at det kun er de relagonelt orienterte kommunene i vart utvalg
som ligger under dette. Det er imidlertid pa sin plass @minne om at utvalget er lite,
dik a vi ikke kan trekke bastante konklugoner. Det er likevel interessante
tendenser som vises her. Vi har sett at det er de relagonelt orienterte kommunene
som best ivaretar sine ansatte. Det er derfor som forventet at de har lavere
sykefravaa enn de andre kommunene.

| de konseptorienterte kommunene fant vi blant personalet en god del uro i forhold
til hva som skulle skje, og hvilke tanker og planer som 1a bak de endringsforslag
som var kommet fra ledelsen. Usikkerhet kan bidra til & ke sykefravea, og
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sdledels kan en organisatorisk uro ha bidratt til gkningen i sykefravea. Diskusjoner
og rykter om endring — i kombinasion med manglende informasjon — viser seg dha
starre effekt pa sykefraveasstatistikken enn arbeidsrel atert stress (Sztics m.fl 2003).
Vi har imidlertid ikke hatt mulighet til & korrigere i forhold til andre faktorer som
kan ha betydning for gkning i sykefravea i disse kommunene. Dette kan vage bade
individuelle faktorer, samfunnsmessige og kommunespesifikke faktorer.

| de instrumentelt orienterte kommunene ser vi at fravaget er hayest, blant vare
kommunegrupper. Imidlertid er det veksten lavest her. Vi skal ikke spekulere langt
i hva det kan skyldes at fravaaet er hgyere i disse kommunene, men som vi har
vaat inne pa tidligere, legges det i disse kommunene sterkere vekt pa ansvar og
effektivitet, uten at det nedvendigvis falges opp av stette og utvikling for den
enkelte ansatte. Gkt arbeidspress og tempo kan dermed fere til at ansatte blir
raskere utdlitt. Men ogsa her kan det vagre andre forklaringsfaktorer som spiller en
viktig rolle.

Vi har ogsa sett pa varigheten av fraveaet i henhold til PAI registeret. Nar det
gieder korttidsfravearet mellom 1 — 3 dager, har det gkt fra 0,5 prosent til 0,9
prosent fra 3. kvartal 2001 til 3. kvartal 2003 for de relagonelt orienterte
kommunene. Langtidsfravazret over 40 dager har for samme gruppen gkt fra ca 6
prosent til nesten 7 prosent. For de konseptorienterte kommunene gkte
korttidsfravegret fra Q7 til 0,9 prosent, mens langtidsfravaaet gkte fra drgyt 8til
nesten 11 prosent For de instrumentelt drevne kommuner finner vi en litt annen
tendens. Her er korttidsfravaaret stabilt pa 0,8 prosent, mens langtidsfravaaet over
40 dager gar ned fra 9,5 til under 8 prosent. Imidlertid gker fravaaret i gruppen 11 —
40 fravaasdager fra nesten 3til 4 prosent. Om dette er langtidsfravea eller ikke,
kan kanskje diskuteres, men er innenfor vér definigon av fravaa over to uker. Det
er imidlertid urovekkende at det e langtidsfraveaet som ser ut til & gke mest.
Urovekkende er det ogsa at gkningen i sykefravas er betydelig sterre blant
turnuspersonell enn blant andre grupper. Hva det kan skyldes er vanskelig &si noe
sikkert om. Det kan vaae at belastningen har gkt og at tempo og arbeidspress ferer
til starre ditage som igjen farer til sykdom. Dette er imidlertid vanskelig & si noe
sikkert om uten &gainni tallene og bakgrunnen for dem.

Et annet trekk er at for annet personell enn turnuspersonell, si reduseres
sykefravearet kraftig i gruppene konseptkommuner og relagonelt orienterte
kommuner. For de instrumentelt orienterte kommuner er det en svak gkning i den
perioden og utviklingen ma sies a vaare noksa lik mellom turnuspersonell og annet
personell, spesielt sammenliknet med de andre to gruppene. Hva nedgangen kan
skyldes i de to kommunegruppene der dette har skjedd, er det vanskelig a s noe
om. Men det kan tyde pd a man i sterre grad har lykkes med innsatsen i forhold til
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den arbeidstakergruppen, sammenliknet med turnuspersonelet hvor tiltak ikke har
hatt samme effekt. Det kan ogsa tyde pa at det vil vagre interessant og viktig a se
spesielt pd arsakene til gkningen i fravag blant turnuspersonell ved en annen
anledning.

Undersgkelser utfert i Sverige viser a en redukgon i fysiske krav i omsorgs-
arbeidet, er avgjarende for & kunne arbeide til tross for at man har plager. Her vises
det ogsatil at ledernes tilgjengelighet for personalet, konflikthandtering og stette til
personaet har betydning for personalets helse (Skagert m.fl. 2003:9f). Disse
undersgkelsene viser ogsa at det er stor forskjell mellom kvinners og menns helse i
sektoren. Kvinner har et betydelig hgyere sykefravaa enn menn, de er dobbelt sa
ofte langtidssykemeldt og har dobbelt sa mange yrkesskader som menn. Kvinner
fartidspengonerer seg ogsa fire ganger sa hyppig som menn (Dellve 2003:45). En
av &rsakene Dellve peker pd, er sammenhengen mellom arbeid i hjemmet og lennet
arbeid, at mengden arbeid i hjemmet bidrar til at kvinner ikke oppnér tilstrekkelig
hvile. Manglende stette hjemme i forhold til arbeidsrelaterte saker viste seg ogsa a
bidratil fertidspengonering (Dellve 2003:45).

Med myndiggjering er det tenkt at arbeidstekerne f& ekt kontroll over
arbeidsdagen, at den dermed ogsd blir mer interessant. Gjennom a fa en bedre
grobunn for laging og innovagon, og at gruppen tar egne initiativ og starre ansvar,
oppnds en starre arbeidstilfredsstillelse og lojalitet mot  organisasjonen.
Myndiggjering er ogsa avhengig av den gjensidige tilliten mellom arbeidstakerne
og ledelsen Edmonstone 2000). Vi kommer tilbake til ledelsens betydning for
myndiggjering i avsnitt 7.5. Her vil vi ngye oss med & da fast a selv om
sykefravaaet er lavest i de relagonelt orienterte kommuner, kan det vaae andre
arsaker som vi ikke far tak i gjennom vart materiale.

7.3.4 Beveggrunner for a slutte i stillingen

Y tterligere informasion om arbeidsmilje og arbeidsbelastning kan vi faved & se pa
hvilke beveggrunner ansatte har for at de vurderer & dlutte (A9-11, vedlegg 1).
Blant de som vurderer & dutte er det i underkant av 12 prosent som vurderer AFP
som aternativ, 4 prosent vurderer attfering og 4 prosent a slutte.

Ser vi pa drsaker til at folk gnsker & dutte (figur neste side), understreker disse &
dette er ditsomme yrker: over halvparten svarer at sykdom /dlitage er en viktig
arsak (4 og 5 paen skal fra1-5der 5 er 'jaabsolutt’). Det er en tendenstil at det er
noen flere i ingitugon enn i hjemmebasert omsorg. | figuren under ser vi at i
underkant av 40 prosent oppgir psykisk belastning som en viktig arsak til at de
vurderer asi opp sin silling. Dette er urovekkende og stetter opp om forstéelsen av
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dette som et emosjonelt krevende yrke, samtidig vil vi anta dette kanskje ogsa
bunner i at ansatte ikke diskuterer hva som er en god nok tjeneste. Ellers ser vi a
fadgende forhold spiller inn:

Figur 6: Hvilke forhold som har betydning for & slutte. Lavest N=395

Overhodet ikke/i liten grad @ Bade ja/nei O | noen grad/ja absolutt
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Drayt 20 prosent oppgir et darlig forhold til ledelsen som viktig arsak til at de
vurderer a dutte i sin jobb. Her finner vi forskjell mellom Hemmetjeneste og
institugon. | institugon svarer 26 prosent at dette er en viktig grunn til at de
vurderer &si opp sin stilling, mens den tilsvarende andelen i hjemmetjenesten er 16
prosent. Dette gir signifikans pa 5-prosentniva Et interessant funn er at forholdet
til ledelsen er en viktig &sak til at assigenter vurderer oppsigelse, mens
eksempelvis 3 prosent av omsorgsarbeiderne svarer det samme. Ekstra
urovekkende blir forholdene for assistentene, n&r vi ser pa hvem som vurderer &
dutte grunnet mobbing. Om lag 19 prosent av assistentene oppgir dette som grunn,
mens neste gruppe faktisk er sykepleierne der i underkant av 12 prosent svarer det
samme. Ogsa her er det omsorgsarbeiderne som skorer lavest med 3 prosent. Det er
0gsd en svaat sterk sammenheng mellom mobbing og forholdet til ledelsen som
oppsigel sesgrunn (pearsons korrelagon 0,62).

7.4 KOMMUNIKASJON

En annen forutsetning for afatil endring, er at betingelsene for kommunikasjon pa
arbeidsplassen er tilstede. | den forbindelse snakker vi om muligheten for de
ansatte til & snakke sammen bade formelt og uformelt. Men det er ikke nok & ha
meteplasser. Det ma ogsa vaae en bevissthet i forhold til hva man snakker om.
Maet ma vaae & fa til en konstruktiv dialog, der det er mulig a ta opp ulike
problemstillinger som er aktuelle, bade for den enkelte medarbeider og for
organisagonen. Vi var inne pa disse problemstillingene i forbindelse med
arbeidsmiljg i forrige avsnitt, og kommunikagon og arbeidsmiljg henger tett
sammen. Vi sa eksempler pa tilstander der ingen ter & si noe, der det fales dik at
det ikke er rom for kritikk. Et dikt arbeidsmilja vil fare til at kommunikas onen vil
ga rundt tema som er "ufarlige”, og vil sdledels ogsa ofte virke konserverende pa
organisagonen og hvordan oppgaver 1@ses. Er det ingen som stiller spersmdl ved
hvordan man gjer ting, blir det heller ikke rom for endring og nytenkning.

| forrige kapittel dreftet vi flere tiltak som vil bidratil & bedre kommunikasionen i
arbeidsorganisagonen, som for eksempel; reflekgonsgrupper, veiledning, ” ukens
drypp’, etc. Det sentrale er at samtalene har en viss struktur, at de er relevant i
forhold til jobben og den tjenesten man yter. Vi tror ikke det nytter & fa til en
myndiggj@ringsprosess uten at den strukturerte dialogen er gablert. Som en basis,
er det viktig & ha et rapportsystem som fungerer. Ut fra intervjuene synes det &
vage positivt at det jevnlig er noen rapporter som gir rom for den "utvidede
samtalen”, der det er mulig & g i dybden pa noen spersmd eler tema. Vi Kai
forrige kapittel at viktige element ved en velfungerende kommunikagon, er at den
baseres pa trygghet i organisagonen, at den er inkluderende og bestar av bade
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| sperreskjemaundersgkel sen stilte vi en rekke sparsmd knyttet til kommunikasjon
og informasjon pa arbeidsplassen, to element som henger tett sammen. Svarene pa
disse gir en pekepinn pa hvordan tilstanden er i sektoren, og dermed hvor
utfordringene ligger. Dette kan leses ut

Figur 7: Informasjon og kom

faglige og soside element. Trygghet skapes gjerne i de sosiale fora, mens utvikling
relatert til arbeidsorganisasjonen og tjenesten oppnar man i formelle, faglige fora.
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Et tyddig funn i intervjuundersekelsen var at mange informanter fortalte om
personameter preget av lite kommunikagon. Mgtene fungerte snarere som et
informasjonsorgan for ledelsen, der fa ansatte bidrar aktivt. | figuren over ser vi
talende nok, at i underkant av 60 prosent sier seg noe eller helt enige i a de
mangler trening i & snakke i store forsamlinger. Om lag en tredjedel opplever
fellesmetene som for store til a "vare’ saker kommer fram. Resultatene viser at
personameter ikke er de best egnede fora for diskugon og kommunikason.
Gjennom de ragondiserings- og effektiviseringsprosesser som har  vaat
giennomfart i den kommunale pleie- og omsorgssektoren har gjerne arenaer for
kommunikasjon blant de ansatte blitt fagre og gitt kortere tid, noe som pa sikt kan
ha negative konsekvenser (Moland 2002). Den konstruktive dialogen pa
arbeidsplassen far lite rom, og man riskerer a organisasonen stagnerer i
innarbeidede mater a gjare oppgaver pa uten rom for fornyelse. Det er derfor viktig
at man uansett organisagonsform, legger inn rom for dialog og reflekgon om ulike
forhold vedrarende arbeidet og arbeidssituasonen.

Vi ®r at et urovekkende antall ansatte (1/3) generelt mangler anledning til &
diskutere arbeidssituasionen. Like mange syns det er vanskelig & komme med
kritikk. Det er ogsa mange som ofte faer a de ikke vet hva som foregar i
avdelingen, og tilsvarende antall mener arbeidsoppdrag ikke blir godt nok forklart.
Vi ser ogsd at det er rom for forbedringer nér det gjelder informagion i forhold til
arbeidsoppgaver og viderekommunisering av gnsker fra bruker. Alt i at tyder det
pa et stort behov for kommunikagonsarenaer om jobben og den tjenesten som
tilbys. Sett i forhold til den myndiggjorte medarbeider som tar initiativ, er ansvarlig
og selvstendig, Vil disse forholdene ha stor betydning. Det dreier seg om mulighet
til & ha innflytelse og kontroll pa egen arbeidssituagon. Da ma man ogsa vite hva
som foregar, hva som kreves, hvilke forventninger som er og ha mulighet til a
drefte ulike sparsmd som dukker opp i hverdagen. Som et apropos kan vi tamed at
der er knapt 7 prosent som svarer negativt pa at de trives med & jobbe med nye og
uvante oppgaver tilknyttet arbeidet.

Ulik kultur i hjemmetjeneste og institusjon

Pa et omréde fant vi en klar forskjell mellom ingtituson og hjemmetjenesten. Dette
gjelder de spersmdl som illustreresi figur 8 under. Materialet vart viser at det er
sammenheng mellom de som svarer helt/noe enig og som jobber pa ingtitugon. Vi
nevner ogsa at det er pa ingtituson det er vanskeligst & komme med kritikk pa
arbeidsplassen. Arsaken til at det er en klar forskjell melom instituson og
hjemmetjeneste i disse sparsmalene, kan vege at det tas for gitt at de ansatte i
ingtitugon har anledning til & snakke sammen. Dermed blir den konstruktive
dialogen glemt. | tillegg er det ofte dik at ansatte starter pa ulike tidspunkt og
rapportene gjeres kortest mulig. De som kommer pa vakt senere far bare en kort
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innfaring. Dersom det ikke er andre arena for diskugon om arbeidet, kan resultatet
bli utrygghet og at det uformelle " snakket” far blomstre. En fravearende leder vil
0gsa bidra i den retningen. | hjemmetjenesten mgtes som regel de ansatte hver
morgen far de drar ut til brukerne. Da har de et kort mete, der ale er til stede og fér
ngdvendig informagon. Her er det ogsa mulig a lufte aktuelle sparsmal. | mange
kommuner er det i tillegg andre metefora i Igpet av en uke, eksempelvis utvidet
lungmete en gang i uken, noen har ogsa rapport pa sutten av dagen, en sakalt
debrifing. Her fé&r de snakket om dagens hendelser far de drar hjem, noe som kan
bidratil at ansatte far luftet ulike sparsmal og ubehaglige opplevelser. De ansatte i
hjemmetjenesten synes generelt & veare mer selvstendig, de ma klare seg alene i
arbeidssituagonen og ta avgjerel ser der og da.

Figur 8: Informasjon og kommunikasjon pd arbeidsplassen.
Lavest N=667

@ Helt/noe enig @ Verken enig/uenig O Noe/helt uenig

Nar lederen er til stede
blir det ofte stille

Jeg kvier meg for & ta
opp saker i frykt for .
ubehageligheter
Tillitsvalgte greier ikke
& bringe vare saker -
videre
Folk blir baksnakket
nar de sier sin mening

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70% 80 % 90 % 100 %

Her ser vi at det er en stor andel av de ansatte som opplever en arbeidskultur som
kan forbindes med det vi kaller en taushetskultur, der det oppleves vanskelig og
fanyttes & ta opp sparsmd knyttet til arbeidssituasonen. Ska man begynne
myndiggj@ringsprosesser der dette er dominerende, vil farste skritt vagre & bryte
ned dette miljget og legge grunnlag for en dpen kommunikasjon. Padriver for en
dik endring vil hovedsakelig vaare ledel sen.
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7.5 LEDELSE

| alt vart empiriske materiale trer ledelse fram som et sentralt nekkelord. Det & ha
en tilstedevaarende leder som tar tak og serger for at prosessene gar i de retninger
man ansker, er viktig for de ansatte og for organisagoner som vil fa til positive
utviklingsprosesser. Neameste leder framstar her som spesielt viktig. Men for
lederen vil de stettesystemer som finnes, og den arbeidsbyrde organisasonen for
ovrig pdegger farstelinjelederne, veae av sentral betydning. Nar det gjelder
myndiggjering, er det ikke den styrende leder med full kontroll som er idealet. Det
er heller en velledende og stettende leder som vil ha effekt.

| felge Stewart (1990) innebaaer myndiggjering en grunnleggende endring i den
psykologiske kontrakten mellom leder og ansatt (etter Edmonstone 2000:263).
Myndiggjering impliserer et helt annet forhold mellom gef og underordnet. Man
ma bort fra de tradigonelle hierarkiske strukturer og fa et mer likeverdig forhold,
der de ansatte kan bade utfordre og stette lederen. De ma bade kunne jobbe tett
sammen og uavhengig av hverandre. | en definigon av hva myndiggjering er basert
pa som Edmonstone refererer til sies det om lederne (var oversetting):

" de forteller ikke andre hva de skal gjare (...). Heller er lederensrolle a
hjelpe andre til & nd sine mal, ved & f& dem til & oppdage sitt eget
potensial, og ved & berede grunnen for dem. P4 den maten gir lederen
makt til sine ansatte. (...) Myndiggjering er en utvidedse av
demokratiseringen innenfor management, og en svekkelse av den
autoritege leder” (Smset a 1993, etter Edmonstone 2000:259f).

Sitatet ser noe om viktige kriterier ved lederskap i en organissgon med
myndiggjorte medarbeidere. Viktigheten av den stettende leder finner vi ogsdigjen
blant ledere selv i materiaet vart.

" Veldig viktig & stette de initiativene som kommer. Ofte dlik at det ikke er
ledel sen som stopper initiativ, men det kan veare kollegaer. Da er det viktig
avaze veldig klar nar noen gnsker & prave noe, at jeg viser veldig tydelig
stettei forhold til at de prever. At du stopper kritikken pa en mate, at de far
lov til & jobbei fred med det, at de far prove. Datar de ofte senere” (leder)

Vi har gjennom intervjuene sett konturen til to ulike ledertyper. Disse finner vi
ogsaigjen i det kvantitative datamaterialet der samtlige 12 kommuner er med. Pa
bakgrunn av ansattes vurdering av en rekke spgrsmdl som bergrer deres forhold til
naameste leder finner vi det vi har kalt den inkluderende og den distanserte leder.
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Tabdl 14: Karakteristikk av de to ledertypene: (se vedlegg 3 for faktor-

analyse)

Den inkluderende leder

Den distanserte leder

En leder som skaper trygghet og tillit
blant oss ansatte

En leder som er vanskelig afatak i nar
man trenger han/henne

En leder tar hensyn til ansattes
individuelle problemer og behov

En leder som overlater den ansatte til
seg sev

En leder det er lett a ta opp jobbrela-
terte problemer.

En leder som markerer stor avstand i
forhold til de ansatte

En leder som er faglig dyktig

En leder som man kan stole pa

En leder man kan oppsgke nar man

En leder som er lite interessert | hva de
ansatte mener om forhold pa arbeids-
plassen

har problemer med en bruker

De to ledertypene er synlig pa den méten at materialet vart deler seg, enten skérer
den inkluderende leder hgyt, eller s skarer den distanserte leder hgyt. Ansatte som
opplever en inkluderende leder, er ogsa mer tilbayelig til & svare at de trives pa
jobb, at det er lite konflikter og omorganiseringer pa arbeidsplassen. Ellers er de
kjennetegnet av at de har lavere utdanning, og de er eldre. De arbeidstakerne som
vurderer sin leder som distansert har motsatt verdier pa disse nevnte variablene. |
tillegg vil disse arbeidstakerne ha hatt flere langtidssykemeldinger, og de har en
starre tilbeyelighet til & dutte. Noe overraskende har sillingsstarrelse ingen
betydning i forhold til ansattes vurderinger av sin leder.

7.5.1 Ledelse og kommunal organisering

Ved inngangen til progektet stilte vi sparsmd om hvorvidt den kommunae
organisagonsmodell har betydning for prosesser rettet mot myndiggjorte
medarbeidere. Vil man ha ulik ganse til & lykkes i en kommune med flat struktur
og i enkommune med tradionell organisering? Kommunene i vart utvalg fordeler
seg mellom disse to modellene, med syv som oppgir flat struktur og fem som
oppgir at de har en tradigonell organisering (se kap. 3). Det vi finner som har
betydning, er ikke nadvendigvis den kommunale organisagonsmodellen, men om
naameste leder er tilgiengelig. Datamaterialet vart antyder at de sdkalte "flate”
kommunene har en starre andel av distanserte ledere.

Det som imidlertid synes & ha like stor betydning, er hvorvidt lederne er
tilgjengelige eller ikke. | to av dybdekommunene fant vi at leder ikke fulgte opp de
ansatte i den grad det var anskelig, blant annet var det §elden medarbeidersamtale.
| den ene kommunen var nok arsaken at enheten var for stor. Tiden til leder gikk
med til andre gjgremal, og de ansatte mente hun var relativt selden i avdelingen. |
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2 n

tillegg ansket de ikke a "plage” henne, fordi de visste at hun hadde det travelt. |
praksis sto avdelinger uten ledelse i lengre perioder av gangen. Dette gjorde et klart
utslag pa arbeidsmiljefaktorer som trygghet og toleranse. | den andre kommunen
hadde avdelingsederne fatt totalansvar dik at de hadde alt det administrative i
tillegg til faglig og personalansvar. Resultatet i begge kommunene var at lederen
ikke fikk fulgt opp personalet i den grad bade ansatte og lederen selv mente er
anskelig. Vi ser ogsa eksempler pa dette blant nettverkskommunene. Der de har tatt
bort ledernivaet neamest de ansatte, har de ogsd i stor grad knyttet myndiggjering
til delegering av oppgaver og gkt ansvar til arbeidstakerne.

Som nevnt har det innenfor kommunal sektor veat fokusert sveat mye pa det som
gjerne omtales som managementorientert ledelse — bort frafag og over til strategi
og helhet, der utflating og bortfall av ledernivaer understrekes. Blant samtlige 12
kommuner som inngdr i denne studien er det mingt fire kommuner som henholdsvis
vurderer/nar bedluttet & fjerne avdelingdederleddet og erstatt dette med faglige
koordinatorer. Flere av vare informanter — bade ledere og ansatte - er skeptiske til
en dik utvikling og stiller sparsmad om hvorvidt dette vil gagne brukerne. | flere
intervjuer framgdr det at avdelingsederen har en viktig og samlende funksion. Vi
finner alts at arbeidstakerne foretrekker en naa leder som kan gainn i produksion
ved behov.

Dette underbygges ogsa i andre studier, bade i Norge og Danmark. | Danmark har
man ogsa funnet enda et interessant trekk; ogsa brukerne etterlyser de faglige
lederne. | de NPM-inspirerte og avhierarkiserte kommuner, der ledernivaer er
kuttet, og hvor man i ferste rekke treffer pa den helhetsorienterte lederen, opplever
brukere og pargrende en mangel pa faglige diskusjoner, synspunkter og rad fra
personer som ogsa er gitt en formell lederfunksion i organisasjonen.

7.5.2 Mellomledernes stgtteapparat

Den viktigste lederrollen i et myndiggjeringsperspektiv ligger hos den nsameste
arbeidsleder, altsd mellomlederne/avdelingslederne. Dette er en krevende lederjobb
som det knyttes mange ulike forventninger til. De opplever et trykk bade fra
personaet, brukere og pargrende. De har et ansvar bade for tilbudet og de
ressursmessige rammene. De utfarer oppgaver pa vegne av den kommunae
ledelsen, men er de som stér i direkte kontakt med brukerne av tjenesten og med de
som utferer tjenesten. Det er a@ysa ofte dik at de har liten mulighet til & pavirke
rammene. Disse er politisk gitt, og er ofte en del av et stramt kommunalt budgett.
Mellomlederne sitter bade med budgettansvar, persondlansvar og ansvar for
brukerne og tilbudet som gis til disse. Mange mellomledere opplever a fa delegert
ansvar, og med det ogsa oppgaver, uten at de har mulighet til & delegere noe videre.
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Resultatet blir overbelastning og i verste fal utbrenthet. Det er med andre ord en
stilling som krever at de skal vaae gode pa mange felt, og samlet kan kravene bli
for mange. Det er derfor ekstra viktig at kommunene har et bevisst forhold til hva
de forventer av mellomlederne, og har et aktivt stetteapparat i forhold til disse.

Hvorvidt det er et stetteapparat og hvordan det eventuet fungerer i kommunene,
synes a variere. | en kommune rapporterte enhetsederne at de jobbet overtid flere
timer ukentlig. Det synes ikke & vaare uvanlig at enhetslederne har et totalansvar for
sin avdeling/enhet. Da har de ansvar for budgettoppfalging, personalansvar og
brukerrelaterte saker. De har selvfalgelig ogsa et overordnet faglig ansvar, og de
trer ofte inn i pleie, enten gjennom ordinaae vakter, eller ved at lederen trer inn i
vakter ved sykdom. Dette henter de i hovedsak fra administragonstiden. | en annen
kommune fikk vi inntrykk av at kommuneledelsen nsamest forventet at enhets-
lederne jobbet overtid (jfr kap 5.2.2). Mens i den motsatte skalaen finner du
kommunen hvor det var en egen merkantilt ansatt som tok seg av en rekke dike
oppgaver til stor avlastning for lederne, dlik at de hadde tid til a drive med fag- og
persona utvikling.

Et sparsmd som ma dtilles, er om det er rimelig bruk av ressurser a en heyt
kvalifisert og betat person skal bruke verdifull arbeidstid i telefonen? Ved a fa
avlastning for dike oppgaver, vil lederne fa bedre tid og anledning til & drive
generelt utviklingsarbeid, personalpolitikk og til & ta del i den generele
virksomheten. Dermed vil de ogsa kunne ha bedre oversikt over hva som skjer, og
behovene som oppstar. Merkantile oppgaver kan ogsa vaae et alternativ til ufarhet
og tidlig avgang fra arbeiddlivet.

7.6 MEDVIRKNING

Medvirkning dreier seg bade om individuell medvirkning og kollektive ordninger
knyttet til tillitsmannsapparatet. Som vi sa farst i kapitlet er det medvirkning (at
ansatte blir tatt med pa diskusion om utviklingen i avdelingen) som skorer hgyest
blant de ansattes forstéelse av myndiggjering. | teorikapitlet viste vi til at
myndiggjering havner mellom to medvirkningstradigoner; den direkte knyttet til
individet og den indirekte knyttet til kollektiv medvirkning gjennom
tillitsvalgtsystemet. | tradigonell managementteori er det i hovedsak den
individrettede medvirkningen som fokuseres. | stor grad skilles det her mellom en
konsensudll tilneaming og en konfliktorientert tilnegming. Sett fra ledelsens
stasted er ofte fellesskapet vektlagt. Man fokuserer pa at vi er dle i samme bét og
aktuelle endringer vil vaaetil beste for ale. Et dikt fokus kan fare til at uenigheter
og ulikheter i interesser og maktforhold skjules og undertrykkes. Motstand mot
reformer kommer kanskje ikke fram og blir artikulert. Dermed vil endring mete
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taus motstand, som gjerne tar form av trenering av gnskede endringsprosesser. Har
ikke ansatte vaat delaktige undervels vil de kunne fale avstand til beslutninger og
se det dik at de ikke angdr dem sdlv. De faler i ale fal ingen forpliktelse for &
bidratil at resultatet skal bli vellykket.

Kollektive medvirkningsordninger

73 prosent av de som besvarte sparreskjemaet er fagorganiserte. Dette er noe lavt i
forhold til offentlig sektor generelt. Arsaken ligger sannsynligvis at det er mange
som har sma dillingsbroker og dermed ikke ser det som hensiktsmessig &
organisere seg. | intervjuene er det mange av de fagorganiserte som ikke har gjort
sagskilte henvendelser til organisagonen sin. Likevel ser de fagforeningen som
viktig i forhold til ivareta deres interesser.

Intervjudataene indikerer imidlertid at det varierer mellom kommunene i hvor stor
grad tillitsvalgte er involvert i ulike medvirkningsprosesser. Der det har fungert
best, er der ansatte og de tillitsvalgte er involvert i ulike prosesser. Ledernei disse
enhetene er ogsa tydelige pa at tillitsvalgte er viktige diskugonsparter. En av
avdelingslederne mente sagar at hun og de tillitsvalgte er lederteamet pa stedet.

Vi ser imidlertid at tillitsvalgte ma ha redl innflytelse pa de bedutninger som
giares og ha legitimitet blant de ansatte. Dette synes a vaae en forutsetning for at
ansatte skal fa et eierforhold til bestemmelsene. En risiko er at medvirknings-
prosessene blir ferniss, at ledelsen har bestemt seg bade for hva som er problemet
og hvordan det skal lgses. | en kommune var det fert diskugoner mellom
kommunens ledelse og fagforeningene. Tilsynelatende var de kommet til enighet.
Likevel stoppet prosessene opp og dels mgtte de taus motstand ute |
arbeidsorganisagonen. Ansatte her var ikke involvert, kun hovedtillitsvagte pa
kommunat niva Plasgtillitsvalgte synes a ha vaat fraveaende i prosessen.
Hovedtillitsvalgte felte imidlertid heller ikke at de hadde hatt reell innflytel se, men
at ting var beduttet far ledelsen kom i mete. Ledelsen pa sin side mente de hadde
gitt mye etter for innvendingene frartillitsvalgte.

| en annen kommune var bade tillitsva gtapparatet involvert pa kommunalt plan og
ansatte involvert i ulike progekt lokat i arbeidsorganisagonen. Her falte de ansatte
eierforhold til de endringer og prosiekt som ble satt i verk. De felte ogsa at de var
delaktige i prosessen og ble hert. Gjennom tillitsvalgapparatet ble sterre spersmal
diskutert og ansattes interessert ivaretatt pa et mer prinsipielt niva Tillitsvalgte skal
ikke bare vaare padrivere for endring, de har ogsa en viktig rolle i & forhindre at
kontraproduktive tiltak beduttes og ueve en kreativ opposigon (Claussen 1999,
Falkum 1999). Dermed vil involvering av de tillitsvalgte bidratil & gi bedutninger
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legitimitet, fordi de ansatte vet at deres interesser er ivaretatt og saken sett pa fra
deres stasted.

Det var flere av. kommunene vi besgkte som hadde sviktende kontaktflater med
fagforeningenes representanter. Det vil Si at det var ingen tradigon pa a inkludere
lokae tillitsvalgte, for eksempel gjennom faste meter. Fagforeningenes
representanter skal godkjenne turnus, og noen seder var det omtrent det eneste de
gjorde. De ble ikke tatt med i diskusoner om utviklingsspgrsmd eller informert
Igpende. Dette var det flere plasstillitsvalgte som etterlyste.

Vi ser at prakss er ulik, selv om de formelle deltakel sesrettigheter er like. Det kan
vage a mye av et |lgp, inkludert hvilke strukturelle endringer som skal skje, er lagt
paforhand. Dette ser vi tendenser til i to av dybdekommunene. Hvilket utfall dette
far er imidlertid ikke gitt. Blant annet avhenger det av hvorvidt man klarer afatil
en forankring i organisasionen etter at prosessen er startet, blant annet gjennom a
involvere tillitsval gtapparatet og deres rolle som ” den betydningsfulle andre”.

En ting det er viktig & vaare oppmerksom pa, er at prosesser der ansatte involveres
aktivt, krever at det brukes tid, ofte lengre tid enn ferst antatt. Til giengjeld er det
starre sannsynlighet for et braresultat. Her er et eksempel fra en prosess (leder):

" Det ble rapportert et behov fra de ansatte om at de ville ha en annen
arbeidssituagon. De ville ha mer ansvar. Vi gnsket & ha de ansatte aktivt
med. Det ble dannet progektgruppe som besto av ansatte, tillitsvalgte, meg
som distriktsleder og ass pro. Det fungerte veldig bra. | tillegg ble det
dannet arbeidsgruppe der bare ansatte var med. De skulle se konkret pa
hva som skulle endres. De gikk gjennom arbeidsoppgaver og satte opp
hvordan det fungerte i dag. Det som slo oss var at de med 3érig sto
ansvarlig for omtrent alt fra a til &. Det ansket de med 1-ar skulle endres.
Flere hadde jobbet i mange ar og var fullt i stand til &ta et utvidet ansvar”

Individuell medvirkning i arbeidssituasjonen

Medvirkning og innflytelse handler ogsi om & ha kontroll over arbeidshverdagen
innenfor rammene arbeidet setter. Av figuren under, ser Vi at 40 prosent mener de
ikke selv kan bestemme arbeidstempo. Det er naaliggende a tolke det dit hen at
tempoet oppleves a vaae for hgyt. Skjer dette over en lengre periode, gker risikoen
for belastningsskader og annen ditage som igjen kan resultere i sykefraves.

145



© - NORDLANDSFORSKNING NF-rapport nr. 11/2004
Myndiggjorte medarbeiderei pleie og omsorg— hvorfor og hvordan?

Figur 9: Medvirkning p& arbeidsplassen. Lavest N=702

= Overhodet ikkeli liten grad Bade ja/nei Ol noen grad/ja absolutt
Kan du avgjgre hvem du vil jobbe sammen | | | | .:
med?
Kan du selv bestemme lengden pa pausene .
dine?
Kan du selv bestemme nar du skal kontakte -
brukerne/pararende?

Kan du selv bestemme arbeidstempo? -

Kan du pavirke arbeidsmengden som tildeled -
deg?
Blir du oppmuntert av din leder til & si din
oppriktige mening om forhold pa arb plassen? .

Hvis det finnes flere méater & utfare arbeidet
pa, kan du selv velge fremgangsmate? | | |

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Her ser vi at det er rom for forbedringer ndr det gjelder medvirkning og innflytelse
over jobbnaare besutninger. Nar myndiggjering handler om innflytelse og ansvar i
arbeidssituagonen, er det viktig at ansatte faktisk har innflytelse. | relagon til det
som er sagt om kommunikasjon og forholdet til neemeste leder, ser vi at det er en
relativt stor andel som ikke faler at de oppmuntres av leder til & s Sin mening om
forhold pa arbeidsplassen. Dette er ogsa forhold som kan virke inn pa
sykefravearsstatistikken. Vi ser for eksempel at 40 prosent mener de har liten inn-
flytelse pd arbeidstempo. Over 30 prosent har liten innflytelse over arbeids-
mengden de tildeles. Vi minner om at tidspress er et reelt problem i sektoren
(Trygstad m.fl. 2003). Liten kontroll over tempo og arbeidsmengde er en
risikofaktor i forhold til ditage og utbrenthet.
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7.7 KOMPETANSEUTVIKLING

Et annet element som er viktig for & fatil en utviklingsprosess mot myndiggjorte
medarbeidere, er kontinuerlig kompetanseutvikling. Det a ha fokus pa fag, dik at
det skapes rom og tradigon for a drive med laging. Dette handler om ivaretakelse
og anerkjennelse av den ansatte som fagperson. Det er gjerne det faglige knyttet til
det & yte best mulig omsorg og pleie som er motivagon for againn i dette yrket.

Vi ser i vart materiale at det er de arbeidsorganisasioner som har tradisjon og rutine
pa kompetanseutvikling som synes & lykkes best med myndiggjeringsarbeidet. Det
& holde fokus pa fag vil ogsa gi en bedre tjeneste. Etter hvert som primagrhelse-
tjenesten har fétt tilfart oppgaver, gker ogsa behovet for kunnskap og kompetanse-
utvikling innenfor pleie- og omsorgstjenesten. Vi ser av figuren under at nesten
halvparten av de som svarte mener jobben krever at man lager nye kunnskaper og
ferdigheter.

Det er en fjerdedel som mener de utferer arbeidsoppgaver de trenger mer
opplaging for autfere. Man ma anta at dette g&r utover kvaliteten patjenesten. Om
lag en tredjedel er ikke tilfreds med den faglige utviklingen de f&r gjennom jobben,
0g godt over 40 prosent mener jobben krever at de lager seg nye kunnskaper og
ferdigheter. Svarene tyder pa en dynamisk tjeneste hvor det er forventninger til de
ansatte om faglige kunnskap. Ved finne gode méter & ivareta ansattes behov for
kompetanseutviking, er et viktig skritt i retning myndiggjering ivaretatt. Blir dette
behovet ikke ivaretatt, vil myndiggjering bli vanskelig fordi ansatte daikke far den
utvikling og det faglige pafyll som er ngdvendig for & skape faglig trygghet.
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Figur 10: Om kompetanse. Lavest N=768

@ Er du tilfreds med den faglige utviklingen du far gjennom jobben
Krever jobben din at du leerer nye kunnskaper og ferdigheter?
O Utfgrer du arbeidsoppgaver du trenger mer oppleering for & gjennomfare?

| noen/stor grad

Verken/eller

Ingen/i liten grad

0% 100% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

7.8  SAMSVAR MELLOM TEORIOG PRAKSIS

Dette punktet handler om at det ma vaare samsvar mellom det man sier og det man
gjer. Det er blitt slik at det teknisk- gkonomiske system, representert gjennom den
kommunale ledelsen, setter stramme gkonomiske rammer for utferelsen av
tjenesten. Den samme ledelsen setter ikke altid spesifikke krav for hva tjenesten
skal inneholde. Forventningene til omsorgstjenesten kan imidlertid betraktes som
uendelige. Et okende gap mellom ressurser og forventninger er det ofte
pleiepersonellets oppgave a balansere mellom (Vike m. fl. 2002). Grensesetting
overlates til de som utever tjenesten, uten at disse nedvendigvis far trening eller
opplaging i dette. Nar ressursene blir fagre i forhold til de krav som dtilles, kan
dette oppfattes som et signal pa de ansatte skal jobbe fortere — gjare mer innenfor
samme tidsramme. Samtidig sendes ogsa signal om at de har jobbet for darlig
tidligere. | et dikt klima ma man anta at den gjensidige tillitten har darlige kar. Det
er ikke bare innad i tjenesten man ma skape tillit, denne ma ogsa skapes mellom
tjenesten og den kommunale ledelsen som er ansvarlige for den. Det er de som
bevilger ressursene og trekker rammene for tjenesten— og som er arbeidsgiver.

| den sammenheng blir det viktig at den kommunale ledelsen skaper redlisme i
forhold til ressurser. Skal det skjasres ned, ma ogsa ledelsen gainn i diskusioner om
hva som er mulig og hva som skal prioriteres. Man kan kanskje s at det gjelder 4fa
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konsistens mellom det som sies og det som de ansatte oppfatter skal gjares. | bunn
dreier det seg om & skape tillit mellom de ulike nivaene i organisagonen. Ansatte
ma ogsa bli vist tillit, blant annet ved at ledelsen Iytter til og viser forstaelse for
ansattes virkelighetsoppfatning. Det a faktisk bli tatt med i diskugoner og redlle
medvirkningsprosesser vil vaae sentralt i den forbindelse.

Glemmer man denne dialogen og slurver i tillitsbyggingen, kan organisasonen bli
oppfattet som grédig, at de ansatte skal Igpe fortere og det skal effektiviseres mer.

Er dette signaet, ser kanskje ikke de ansatte noen fordeler ved & arbeide
annerledes. Fra deres stasted oppleves det som at ressurser forsvinner, de
omfordeles ikke. Ansatte vil med andre ord ikke se at de har noe igjen for & bidra
aktivt og posgitivt i en endrings- eller omstillingsprosess. For organisasonen vil det
dels handle om a synliggjere mulighetene for en bedre arbeidsdag innen rammen
som er der. Dels vil det handle om a skape tillit, dik at ansatte faler & de blir tait
paavor. Man kan s at den pedagogiske utfordring blir enda sterre ndr det ikke er
ekstra ressurser & gi inn i organisasjonen. Skal man fatil positive endringsprosesser
ma dlle involverte parter fale at de blir hert, ivaretatt og tatt med i diskusjonene.
Myndiggjorte medarbeidere vil ha en dik innflytelse og vaae aktive deltakere i

prosessene. Konsekvensen er at ogsa ledelsen pa kommunalt niva matone ned den
hierarkiske holdningen og skape en diaog basert pa likeverd.

Vi har flere eksempler pa kommunenes tilnegming til ressursspersmalet i sektoren,
For de fleste kommuner, er det dik at det ma strammes inn i forhold til hva man
tidligere har vaat vant til. Dette er gjort pa ulike méter i kommunene, selv om vi
finner fellestrekk. Vi har ogsa funnet bade de gode og de dérlige eksempler. Det
typiske darlige eksempel er lungjpausen. Flere kommuner har kuttet betalt lung,
bade for institusion og hjemmetjeneste. Begrunnelsen er blant annet at ansatte bar
ta seg helt fri i Igpet av dagen fordi yrket er s krevende og ubetalt lung er et
middel i s3 méte. De reelle konsekvensene av denne bestemmelsen er ikke like
godt analysert av ledelsen. De ansatte kan rapportere om at de gelden tar helt fri. |
hjemmetjenesten passer det ofte darlig i forhold til planlegging av dagen. Pa
institusjon kan det vaare vanskelig at alle gar ifra. Istedenfor atalung hver for seg,
sitter de sammen med beboerne og ale har selskap i lungen. Virkeligheten er med
andre ord ikke dlik at ansatte faktisk tar seg fri den halvtimen lungen varer. Skulle
de fétt det til, vil det vaare mer strevsomt enn & faktisk vagre tilgjengelig. Ledelsens
offisielle begrunnelse er hensynet til de ansatte, men disse er tydeligvis ikke tatt
med i diskusjonen om hvorvidt dette er reelt afatil eller ikke. Kanskje andre tiltak
ville vaat vel sa viktige for & oppna de maene som la bak. Disse kan vage enten
hensynet til de ansatte, eller rent gkonomiske.
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Vi har et par eksempler pa kommuner som har grepet dette pa en noe annen mate,
og involvert de ansaite i starre grad i forhold til hvilke tiltak som skal gjares. | en
kommune var det klart at det métte skjeaes ned pa tilbudet og man satset pa a
spisse dette, dik at de med sterst behov blir prioritert. | denne prosessen har de
ansatte deltatt og det er satset pa ekt faglighet. Resultatet er at ansatte trives og
kommunen regnes som en attraktiv arbeidsplass. En kommune hadde flere & pa
rad hatt underskudd i pleie- og omsorgssektoren. Pa kort tid klarte de a snu dette,
dik at sektoren gikk i baanse. Tiltakene som var satt i verk, ble dreftet med de
ansatte som var involvert i omgtillingsprosessene hele veien. | begge disse
kommunene har man oppnadd en gkonomisk effektivisering samtidig som ansatte
er blitt ivaretatt og tiltak for & forbedre deres situasjon er iverksatt.

7.9 FORANKRING AV MYNDIGGJZRING

Her skal vi oppsummere de viktigste punktene fra dette kapitlet. Vi startet med ase
pa hva de ulike aktegrene forstdr med myndiggjorte medarbeidere og hva ansatte
selv forbinder med myndiggjering.

V|kt|ge kjennetegn ved en myndiggjort medarbeider er:
En som takler hverdagen uten detaljstyring,
Tar initiativ og ansvar for arbeidet og arbeidsmiljget,
Er selvstendig og ber om hjelp nér det trengs
Hun vet ogsa hvilke krav som tilles
Far tilstrekkelig informasjon

Den myndiggjorte medarbeider:
Er gierne eldre
Har lite arbeidsrelatert fravear
Er forngyd med sin stillingsandel
Er stabil i jobben

Den umyndlggj orte medarbeider derimot:
Jobber gjerne paingitugon
Er yngre
Er misforngyd med stillingssterrelsen
Skifter ofte jobb

Ansatte selv forbinder myndiggjering farst og fremst med at ansatte blir tatt med i
diskugon om utviklingen i avdelingen, deretter at ledelsen Iytter til og forsgker &
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gjgre noe med ansattes situagon. Som et tredje punkt kommer ansvar for nye
arbeidsoppgaver, fulgt av tid til opplaging.

Initiativet til myndiggjorte medarbeidere har i de fleste kommuner kommet fra
ledelsen. Et viktig element ved prosessen har dermed veat & forankre dette i
organisasionen. Det a skape forstéelse og eierskap til ideen om den myndiggjorte
medarbeider, og kople innholdet til den virkelighet hver enkelt enhet opplever, kan
vage en mgysommelig prosess. Flere steder har denne prosessen stoppet opp, gétt
flere runder og tatt lengre tid enn antatt, fordi involvering og engagement pa ale
niva krever tid. Det er ikke altid en omforent oppfatning om hva som er problemer
og heller ikke om hva som er fornuftige lgsninger. Det trenger heller ikke vaae
enighet om at det er problemer i organisagonen som medfarer et endringsbehov.
Dermed blir en viktig del av prosessen a skape didog og forankring i
organisagonen dik at de involverte parter har en omforent oppfatning om hva som
er malet.

Selv om myndiggjeringsprosesser ikke har nadd malet ledelsen satte da prosjektet
startet, er det mange som har kommet noen skritt videre pa en vei mot
myndiggjorte medarbeidere. Her er det gjerne satt i gang tiltak og rettet
oppmerksomhet mot myndiggjorte medarbeidere, begrepet er blitt tatt i bruk og gitt
et visst innhold i trad med det arbeidsorganisasonens personale finner
formastjenelig. Det er spesielt i de konseptorienterte kommuner vi finner at
ledelsen opplever stor forskjell mellom planlagt ma og gjennomfart ma. De sma
skritt kan bli usynliggjort ndr det egentlige ma blir s omfattende.

For alykkes med myndiggjering, er arbeidsmiljeet en sentral faktor. Det atrives pa
jobb, fale at man blir ivaretatt, er helt sentralt dersom man skal gke engasementet
overfor jobben. | organisasjonen blir det viktig & skape et arbeidsmiljg kjennetegnet
av tillit, trygghet og trivsel — de tre T'er. Arbeidsmiljget bestér av det relagonelle
arbeidsmiljz som er forholdet mellom kolleger, det har ogsa en fysisk komponent
og en emogonell komponent. Den farste handler om den fysiske arbeidsbel astning;
uheldige arbeidsstillinger og tunge left. Tiltak her er riktige hjelpemidier,
opplaaing og mulighet til a ta kunnskapen i bruk. Emosjonell arbeidsbelastning
dreier seg mer om forholdet til brukerne, felelsen av a gjare en god nok jobb, eller
falelsen av aforlate for tidlig. " Er det tilstrekkelig det jeg gjer €ller burde jeg gjare
mer?’ | forhold til myndiggjorte medarbeidere, er farste skritt a ta tak i det
relagonelle arbeidsmiljeet, dik at trygghet og tillit her kan skape grobunn for a
takle de fysiske og emogonelle krav som arbeidet ferer med seg.

Sykefravaa er en sammensatt komponent. Et viktig politisk ma de senere ar har
vaat & redusere sykefraveaet Dette er det politisk enighet om og partene i
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arbeiddivet har gétt aktivt inn i problematikken, blant annet gjennom satsningen
Inkluderende Arbeiddiv. Likevel har fravemet gkt. Dette gielder ogsa i de
kommunene som har deltatt i myndiggjaringsnettverket. Visse forskjeller er det

dog:

De instrumentelt orienterte kommunene har hgyest sykefravasr, men minst
akning fra 2001 til 2003.

De konseptorienterte kommunene gker mest. De har hatt en betydelig
gkning sammenliknet med de andre to gruppene.

De relagonelt orienterte kommunene ligger lavest pa sykefravaas-
statistikken og ligger ogsd under landsgjennomsnittet. De har hatt noe
gkning i perioden, litt mer enn de instrumentelt orienterte kommuner, men
atskillig mindre enn de konseptorienterte.

| ale kommunene er det turnuspersonellet som gker mest. | bade de
relagonelt orienterte, og i konseptkommunene gker fravaget blant
turnuspersonell med over 3 prosent, mens det gar tilsvarende ned for
gruppen annet. | de instrumentelt orienterte gar fravaget blant
turnuspersonell opp med 1 prosent og her er det ogsa en svak gkning i
fravearet blant annet personell.

19 prosent av respondentene i var sperreundersekel se hadde vaat langtids-
sykemeldt siste &r. Blant disse er det 35 prosent som mener sykdommen er
arbeidsrelatert.

Sykdom og ditasje er ogsa den viktigste arsaken til at ansatte vurderer &
dutte i jobben.

Gode kommunikagonsrutiner er en annen viktig forutsetning for & kunne fa til
positive myndiggjeringsprosesser. Ansatte ma ha mulighet til & snakke sammen
béde formelt og uformelt, bade om arbeid og rent sosia prat. Kommunikasion
bidrar til & skape trygghet og ftillit. Det er sentralt at det ksisterer strukturerte
samtaler, at sparsma som er relevant i forhold til arbeidet og tjenesten man yter tas
opp jevnlig. Tendensene som frakommer gjennom svarene pa sperreskjema-
undersgkelsen tyder pd a en god kommunikasonskultur ikke er en selvfelge
overalt. Et marettet arbeid for & se pa, og skape en positiv samtalekultur i de ulike
arbei dsorganisasjonene vil veae ngdvendig mange steder. Det er ogsa en tendensttil
at trekk vi forbinder med en "taus kultur” i sterre grad finns i institugon enn i
hjemmetjenesten.

Det mest sentrale elementet for & fa til gode prosesser innad i arbeids-
organisasionen er ledelsen. Det & ha en tilstedeveaende leder som tar tak, er
stettende, setter ned foten og bidrar til & holde retning og fokus, er av avgjerende
betydning for afatil positive endringsprosesser. Myndiggjering lykkes best der det
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er en inkluderende leder som skaper trygghet og tillit, tar hensyn til ansattes behov
og som de kan ta opp problemer med og stole pa gjer noe med det, og som er faglig
dyktig. Motsatsen til en inkluderende leder er den distanserte lederen som er
vanskelig a fatak i, overlater den ansatte til seg selv, markerer stor avstand til de
ansatte og er lite interessert i hva ansatte mener. Det & ha en inkluderende leder er
viktigere enn kommunal organisering. Men der det er stort lederspenn vil ofte
ansvarsomradet for leder bli sa stort at distanse blir en konsekvens.

Medvirkning dreier seg bade om kollektive medvirkningsordninger og individuell
medvirkning pa arbeidsplassen. | de kommuner der fagforeningene har vaat aktivt
involvert i omdtillingsprosesser, sammen med involvering av individuele
arbeidstakere, er prosessene kommet lengst. Medvirkning og innflytelse over
jobbnaare bedutninger for den enkelte, samt at endringer har en legitim forankring i
de kollektive organ, synes a vaare en viktig suksessfaktor.

Myndiggjering dreier seg om afa ansvar og veae kompetent til ata det ansvaret. |
den sammenheng er gode rutiner for kompetanseutvikling et sentralt virkemiddel.
Ansatte ansker og feler behov for faglig pafyll og mulighet til a diskutere faglige
spersmd i en sammenheng der de kan laae mer. Mange opplever at jobben krever
a man lagrer seg nye kunnskaper og ferdigheter. Erfaringer med internundervisning
er jevnt over positive og det er gnskelig med en gkning i tilbudet.

Til sist tar vi med at samsvar mellom teori og praksis er en forutsetning for & skape
tillit mellom den kommunae ledelsen og de som utever tjenesten. Hva som
sgnaiseres fra de bevilgende myndigheter er viktig for den legitimiteten
bestemmelser far blant de som faktisk utfarer tjenesten.

Falgende punkter kan fungere som en kort oppsummering:

Myndiggjorte medarbeidere tar initiativ og ansvar. De er €lvstendige og
bevisst egne kvaliteter.

De har reell medvirkning og innflytelse n&r det gjelder utviklingen i
avdelingen og utfarelsen av arbel dsoppgaver.

De agerer i et arbeidsmilj@ preget av tillit, trygghet og trivsel. Det er en
dpen og inkluderende kommunikasjon.

De har en inkluderende leder som er tydelig, inkluderende, faglig dyktig,
setter ned foten om nadvendig og lytter til de ansatte.

| et myndiggjerende miljag er det rom for kompetanseutvikling, det er en
lagende organisason der alle har mulighet for faglig utvikling og
oppdatering.
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8. HVA LYKKES OG HVORFOR?

Myndiggjering ma bade gis og tas. Det handler om aktive arbeidstakere som tar
ansvar og initiativ i jobben. Myndiggjering kan knyttes til arbeidet med & f& mer
engagerte og forngyde medarbeidere, som ser sine muligheter og far lov og
anledning til & utnytte dem. Gjennom det antar man at det blir frigjort energi og
skapt initiativ i organisagonen, som igjen bidrar til ekt effektivitet og bedre
tjenester. Sparsmalet er hvordan organisasjonen skal fa dette til. Hvordan man skal
skape en arbeidsorganisagon som fremmer de egenskaper hos de ansatte og lar
dem dippetil.

Myndiggjering handler om at den gis i form av delegert ansvar, utfordringer og
oppgaver - de ansatte ma vises tillit. Myndighet & ogsa et ansvar hos den ansatte,
det ma tas. Det krever ressurser og arenaer for a utvikle bade motivagon og
kompetanse. Myndiggjering bygger pa en konsensusmodell, den er avhengig av
tilslutning fra begge parter, og sdledes skiller den seg fra et rent ledel sesverktay der
man kan paegge ansatte oppgaver og styre giennom det. Det skiller seg ogsa frade
tradigonelle medvirkningsformer som i sterre grad dreier seg om rettigheter,
inklusive rettigheter man kan oppna uavhengig av ledelsens tildlutning. Vi vil pasta
at myndiggjorte medarbeidere ikke havner i noen av de kategoriene — dersom det
ska ha effekt. Det handler ikke bare om & forvente av arbeidstakerne, det handler
ogsd om a slippe den til, vise tillit. Vage villig til & gi de ansatte rett, la de tegne
retningen. For a lykkes i dette arbeidet, er det nadvendig & involvere bade
arbeidstakerne som individ og tillitsmannsapparatet.

Vi skal videre i dette kapitlet se pa hva som synes a vaae suksessfaktorene i det
arbeidet som er gjort i de kommunene som har vaat delaktige i progektet. Vi kan
igien papeke at dette utviklings- og dokumentasjonsprosiektet har kommet inn pa
et punkt i en pdgdende prosess og "hoppet ut igien” pa et senere tidspunkt.
Prosessene vil imidlertid ga videre. De kan selvfglgelig ogsa stagnere, stoppe opp,
eler i verste fall, ga bakover. Som vi har vaat inne pd, og som vi understreker nok
en gang, dlike utviklingsprosesser og kulturendringer er avhengige av et
kontinuerlig arbeid og en kontinuerlig oppmerksomhet i organisasjonen.

De kommunene som har vaat med i progektet hadde ulike forutsetninger nar de
dtartet opp. Noen av kommunene var kommet langt i en prosess mot det vi har sagt
kjennetegner myndiggjorte medarbeidere, og en organisagonskultur som fremmer
og slipper til faktorer som bidrar til myndiggjorte medarbeidere. Andre kommuner
kan man s har en lengre vei agai forhold til det & skape en dlik kultur.
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8.1 EN MYNDIGGIJJRENDE ORGANISASJONSKULTUR

Vi kan her farst s litt om hva som synes & vagre kjennetegn pa en myndiggjerende
organisasion. Hvordan er det & vaare medarbeider i en slik organisasjon og hvordan
er det avaae leder? Dette er to sentrale sparsmdl i denne sammenhengen. Deretter
blir det & se pa hvordan man kommer dit, og hvordan man bevarer en dik kultur.

En myndiggjort medarbeider er selvstendig i Sitt arbeid og tar ansvar innenfor sitt
kompetanseomrade, inkludert de nadvendige bedutninger. Hun har innflytelse og
kontroll over sin arbeidssituagion. Forholdet mellom de tre rollene en medarbeider
har, vil kjennetegnes av balanse og arbeidsorganisagonen vil ivareta ale tre
rollene. Gjennom at de ansatte blir sett, anerkjent og tatt pa alvor som individ og
far utviklet sin kompetanse som omsorgsperson, vil hun ogsa veae en ansatt som
tar initiativ og ansvar. En god organisasion ma bidratil a utvikle alle disse sidene,
den er dpen for innspill fra medlemmene og er dpen for kritikk. Prosesser er ikke
fastlagt pa forhand, medlemmene f& bidra i utformingen. Vi ska se pa hvilke
konkrete tiltak som gjares.

8.1.1 Organisasjonsmedlemmet

Medarbeideren har en tilhgrighet som ansatt, eller som medlem av en organisagon.
Man er ansatt for a gjare et nearmere definert arbeid og de fleste ansker a utfare
oppgavene best mulig. Det & fa utfordringer man kan mestre, vil kunne bidra til &
utvikle denne siden av medarbeiderrollen. Pa mange vis handler dette om & fa
ansvar og & ta ansvar. Ulike former for arbeidsoppgavefordeling er blant tiltakene
her. Vi har sett at dette pa mange mater ikke er tilstrekkelig for & fremme
myndiggjering. Der det fokuseres kun pad ansvarsfordeling og delegering av
oppgaver diter organisasjonen med a fa de ansatte med pa laget. Ofte skorter det pa
at fordelene for de ansatte ikke synliggjeres: de ser ingen gulrot. Like fullt er det &
bli vist ansvar, afatillit til & utfare oppgaver, en viktig del av en myndiggjerings-
prosess. Dette ma imidlertid felges av kompetanseutvikling og stette til nye
oppgaver, dik at den enkelte blir trygg pa at hun kan gjegre dem, samt innflytelse
over arbeidshverdagen. Det er derfor viktig divareta de evrige roller arbeidstakeren
innehar.

8.1.2 Medarbeideren som individ

Her handler det om i ytterste konsekvens a bli tatt pa alvor som den man er. At
organisasjonen ogsa bidrar til a dyrke de positive egenskapene man er i besittelse
av, og ikke la de negative f& dominere. Man ma fa aksept for at man har et liv
utenfor arbeidet. Innflytelse og medbestemmelse er viktige element i denne
sammenheng, samt cet & bli stolt pa og oppmuntret i arbeidet sitt. For individet er
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0gsa arbeidsmiljget av sentra betydning. At det er et arbeidsmiljo der den enkelte
trives, og er trygg i forhold til sine kollegaer og ledelsen. For organisasionen er det
viktig & gripe fatt i arbeidsmilj@messige forhold dersom dette ikke er pa plass.

8.1.3 Omsorgspersonen og dens faglige integritet

Ansatte i pleie- og omsorgsyrker drives som nevnt av ansket om a yte best mulig
omsorg. Det handler om a gjere hverdagen for brukerne best mulig gjennom den
tjenesten man gir. | denne sektoren handler det i stor grad om a yte omsorg i en
siste fase av livet. Omsorgspersonen kan ogsa benevnes som en fagperson og
kompetanse er her et viktig stikkord. Anerkjennelse av a den kompetansen man
innehar er viktig for ytelsen/kvaliteten, og bidrar til a styrke den faglige integriteten
og tryggheten. Like viktig er det & ha kontinuerlig anledning til & eke og utvikle sin
kompetanse. Det & fa anledning til & ta i bruk omsorgsevnene, og fa diskutert
viktige sparsma er en del av dette. | forhold til rollen som organisasonsperson er
det viktig for at den enkelte skal fale trygghet for ata ansvar for oppgaver. Vi ser at
et element for & lykkes i en myndiggjeringsprosess, er a ivareta medarbeidernes
behov for kompetanseutvikling. | tillegg til kurs og etterutdanning utenfor egen
arbeidsorganisagon, kan internundervisning og ulike former for reflekgonsgrupper
bidratil & hgyne kompetansenivaet og til en kontinuerlig utvikling.

Vi presenterte i kapittel 2.6 et flytskjema (figur 2) hvor vi sier at myndiggjering
befinner seg i flytsonen mellom ansvar og myndighet. Altsa mellom rollen som
arbeidstaker representert gjennom ansvar, og rollen som fagperson representert
gjennom myndighet. En myndiggjarende organisagonskultur vil ivareta disse ulike
rollene. | det felgende skal vi se pa hva som synes a vaae viktige forutsetninger for
alykkes. "Mange veier farer til RonT’, felles for dem er at de ivaretar alle tre
aspektene ved medarbeideren.

8.2  TRETILN/ERMINGSMATER

Vi har i kapittel fem beskrevet tre ulike tilnaamingsméater kommunene har hatt mot
myndiggjering. | tre kommuner ble myndiggjering koplet til et konsept — en modell
for helhetlig organisagonsutvikling. | disse kommunene har prosessen tatt tid og
ingen er kommet sa langt som de hadde planlagt. Et fellestrekk er at ansatte er
usikre pa hva ledelsen gnsker & oppna med progiektet. Myndiggjorte medarbeidere
har ikke vaat forankret i organisagonen. Arbeidet i disse kommunene har i gkende
grad involvert de ansatte. De har tatt tak i begrepet og saker selv a finne ut hva
innholdet skal vaae. De to kommunene som har involvert de ansatte mer aktivt, er
0gsa kommet noen skritt nearmere myndiggjorte medarbeidere. Felles for disse var
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at konseptet métte brytes ned til mer handfaste tiltak som herer hjemme i de andre
to tilnaamingsmétene; henholdsvis en instrumentell eler en relagonell tilnaaming.

Det var tre kommuner som la vekt pa de instrumentelle aspekt ved myndiggjering.
Her ble fokus rettet mot ansvar og oppgavedelegering. Vi fikk inntrykk av at
myndiggjorte medarbeidere ble naat knyttet opp til organisasonsendringer, noe
som skapte mye uro i organisagonen. | stedet for a la de ansatte gripe fatt i
problemene nedenfra, snakket ledelsen om a”plgye det ned” i organisasonen, altsa
en top-down forstéelse. Myndiggjering blir da et verktay som ikke kan anvendes
dik det er tenkt fraledelsens side, men man risikerer heller at det mater motstand |
organisagonen. Dermed kan omorganiseringen fere til gkt styrings og kontroll

behov — ikke at dette blir redusert.

| fem kommuner hadde man en relagonell tilneaming til myndiggjering. Her ble
det lagt vekt pa de ansatte som fagpersoner og individ. Flere kommuner satte fokus
pa at de ansatte skulle bli bedre i stand til & takle det krysspress de settes i til

daglig. De skulle utvikle kompetanse og trygghet nok til a ta avgjerelser i
situasionen. Det var ogsa kommuner som startet med arbeidsmiljgbygging: man
begynte med a utvikle arenaer der ansatte skulle kunne snakke sammen og vage
trygge pa hverandre. Nar disse arenaene var etablert, kunne man begynne med mer
faglig orienterte diskusioner og fatil en utvikling av tjenesten basert pa innspill fra
de ansatte. Vi fant ogsa kommuner der flere tiltak var satt i gang samtidig, og
progekter aviet progekter i sektoren, hovedsakelig initiert av de ansatte selv. Selv
om ogsa flere av disse kommunene hadde en omorganisering som utgangspunkt,

fokuserte de ikke pa effektivisering i samme grad som de instrumentelt orienterte
kommuner.

8.2.1 Relasjonelt orienterte kommuner kommer lengst

I sammenlikningen mellom kommunekategoriene ser vi a de kommuner som har
satset pa tiltak rettet mot kompetanseutvikling og arbeidsmiljetiltak, ivaretatt
medarbeideren som menneske og anerkjent henne som en fagperson, der har de
ogsa hatt en effekt i form av ekt effektivitet. De ansatte viser mer initiativ i forhold
til arbeidsfordeling og de forhold som mer kommer innunder medarbeideren som
organisasionsmedlem. Med andre ord sa har de som satset pa relagonelle aspekter
ved arbei dsorgani sasjonen oppnadd effekter ogsa pa andre omrader. Effektiviteten i
tjenesten har gkt, ansatte er blitt flinkere til & vurdere selv og far anerkjennelse og
stette i dette. Dermed blir tjenesten mer tilpasset brukerens behov og mer fleksibel
i forhold til dette. Samtidig vurderes ogsa kontinuerlig brukernes behov og man
unngar at vedtak blir evigvarende hvis grunnlaget faler bort.
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Selv om det er relagonell orientering som har det beste utgangspunkt, er det flere
faktorer som spiller inn og har betydning for om en myndiggj@aringsprosess lykkes
eller ikke. Vi skal i det falgende se pd noen faktorer som synes & ha spesiell

betydning for myndiggjering.

8.3 DE SMA SKRITT — FORANKRING

Vi ser at det gjelder a ikke "gape for hgyt”. Organisasjonsendring bestdr av to
viktige komponenter. Det ene er ideen om hvilken retning man skal ta. Den andre
er erkjennelsen av hvor man er. Endring ma ta utgangspunkt i den radende
organisasjonskultur og de behovene som oppstar ut fra hvordan organisasjonen ser
ut i dag. | en myndiggjeringsprosess er medvirkning et viktig element. Gjennom a
ivareta de ansatte og lytte til deres behov kan man fai stand en holdningsendring
blant de ansate. De kommuner som synes & ha kommet lengst i en
myndiggjeringsprosess, er der ansate har vaat involvert pa alle niva og har tatt
aktivt del i prosessene. Dette gielder bade a identifisere eventuelle problem, og
vage aktive i forhold til hvilke lasninger som skal velges, og hva man gnsker &
oppna. Engasement nedenfra, eller det vi har kat en bottom-up prosess, skaper
den nadvendige naahet som skal til for at en endringsprosess skal kunne lykkes.

Vi har ogsa sett dette gjennom andre evalueringer av reformer. Endring dreier seg
ikke bare om & endre praksis, det dreier seg ogsa om normer og verdier. Falelser
kan spille en like stor rolle som analytisk tenkning (Eide m.fl 2000:95). Dermed
blir det viktig i en endringsprosess & ta hensyn til folks falelser og ikke ga fortere
fram enn det organisagonen taler, samt a ta de felel sesmessige aspekt pa alvor. Det
er imidlertid viktig & ikke la de negative kreftene fa dominere, fordi man da
risikerer at de positive prosessene stopper opp.

Der ansatte selv fér ta aktivt del i prosessen, synes det ogsd & vaae dik a mye kan
skje pa en gang. En av kommunene vi besgkte hadde igangsatt en serie med
progekter som de fikk gjennomfert. De fleste var initiert og utviklet av de ansatte
selv. En vellykket giennomfering av et progiekt synes aresultere i gkt engasjement
som gjerne gir seg utdag i nye ideer.

| de kommuner der ideene kom fra ledelsen, var arbeidet med & forankre
myndiggjering atskillig tyngre. Det viste seg flere steder at ansatte ikke
umiddelbart sa fordelen med prosiektet. Dermed métte det settes i gang prosesser
der ansatte ut fra eget initiativ fikk tilfert et innhold som ga dem fordeler for egen
arbeidssituagon. Disse prosessene ma ogsa drives pa siden av det daglige arbeidet
og krever derfor at det er et visst overskudd i organisasionen til & drive med
utviklingsarbeid.
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84  KONTINUERLIG OPPMERKSOMHET

Et dikt overskudd krever a det ikke er for mange andre elementer som tar
oppmerksomheten i organisasionen. Fravaa av sykdom er noe som bidrar til a sikre
en stabil personellsammensetning og ledelse, og er en viktig faktor. Dersom
nekkelpersonell er fravaxende over lengre tid riskerer man at prosesser stopper
opp. Organisagonen far nok med a drive det daglige arbeidet; & fa hverdagen til a
ga rundt. Det samme gjelder dersom det er heyt sykefravag i organisasjonen for
evrig. Er det mange vikarer som gar pa korte engasiement med dertil harende skifte
av personell, er det ogsa vanskelig a fa kontinuitet og interesse i organisasjonen til
& drive med utviklingsarbeid. Andre elementer er gkonomi og omorganisering og
sma dillingsbreker som vanskeliggjer  utviklingsarbeid. Er det andre
omorganiseringsprosesser pa gang, tar gjerne den oppmerksomheten for en
periode. | kommuner der slike forhold har oppstétt i prosjektperioden, har myndig-
gjeringsprosessen dels stoppet opp, eler gétt mye saktere enn planlagt.

Det & holde fokus pa hvor man vil, er et viktig aspekt som vanskeliggjeres av de
tidligere nevnte faktorer. Organisagonsendring innebagrer implementering av en ny
kultur. Far den nye modus er internalisert som en ny kultur, vil det a holde fokus
kunne bidratil at man ikke faller tilbake til gamle vaner. Vi har sett ulike knep for
& holde en dlik oppmerksomhet pa plass. Det viktigste her er leders rolle. Leder er
imidlertid ikke alltid til stede, s det ma ogsa vaae andre kilder og mekanismer i
virksomhet.

Klare og uttate kgreregler er en metode som synes a ha hatt god effekt i flere av
kommunene i nettverket. Det rapporteres om aktiv bruk av dike regler for & endre
arbeidsmiljget, og med det har man gkt trivselen. Det er imidlertid ikke bare i
endringsprosesser  kjareregler brukes. Kjegreregler kan ogsa vege en dd av
hverdagen, noe vi har sett eksempler pa. De holdes levende og brukes aktivt i
dagliglivet. Kjarereglene handler bade om hvordan ansatte oppfarer seg overfor
hverandre, hvordan man oppferer seg overfor brukerne og overfor parerende, eller
besgkende generelt. Klare kjareregler synes a gke trivselen og gir trygghet.

En Kar og definert oppgavefordeling er ogsa viktig. Hva som er den enkeltes
ansvar og oppgaver har betydning. | denne sammenheng kan vi snakke om
fellesskapet — arbeiderkollektivet — som har ansvar for et sett av oppgaver som
trengs for a fadriften til & ga rundt, ikke bare overlate dette til leder men ta ansvar
selv. Fordeles ansvaret pa alle ansatte kan man unngd at organisagonen blir sarbar i
forhold til at ledere forsvinner. Gjennom ansvarsfordeling kan utvikling bli et felles
progekt som dle, eller de fleste, kan fa et eierforhold til og dermed vage interessert
i ddrive videre.
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Likevel kommer vi ikke utenom det faktum at alle dlike prosesser er avhengige av
a det er ildgeler som tar et segskilt ansvar for progektet. Dette har vi sett i flere av
de kommunene som har vaat med i myndiggjeringsnettverket. Der man har lykkes
i sterst grad har man ledere som framstar som ildsjeler. Disse har holdt fokus og
oppmerksomhet pa prosessen, og de klarer & motivere ansatte dik at de har tait del i
arbeidet. Vi ser og at det ikke nytter med ildgeler hvis de ikke er tilstede blant de
ansatte. Motiveringsarbeidet krever tilstedevaaelse, at lederervildgelen er til stede
og aktive blant de ansatte. Sik forplantes eierskap og engasement ut i organisa-
gonen. | en kommune der lederen forsvant har endringsengasementet blitt noe
mindre, likevel er det fremdeles vilje og enske om afortsette i det gode spor de har
vaat i og det er andre ansatte og ledere som falger opp traden. Betydningen av
ildgeler har vi sett spesielt i kommuner der gverste ledelse har hatt en sterk
instrumentell tilnsaming til myndiggjering. Her er progektet dreid i en mer
relagonell retning ved hjelp av ledere pa lavere niva som har hatt engasjement for
prosektet.

8.5 REELL MEDVIRKNING — INDIVIDUELT OG KOLLEKTIVT

Vi har presisert at myndiggjering handler om innflytelse over egen arbeidshverdag.
Det & sikre at ansatte har reell medvirkning er dermed viktig for myndiggjorte
medarbeidere. Dette ser vi tydelig gijennom de kommuner som har hatt sterst
suksess i forhold til progektet. Der har medarbeiderne veat inkludert bade
individuelt og gjennom fagforeningene. | avsnitt 8.3 presiserte vi nadvendigheten
av at ansatte engasieres og far et eierforhold til endringsprosesser. | dette ligger
ogsa at de far en redl| innflytelse.

| teorikapitlet ble forholdet mellom individuell og kollektiv medvirkning dreftet.
Myndiggjering fokuserer i stor grad pa den individuelle innflytelsen over egen
arbeidshverdag, a man kan og far lov til a ta selvstendige bedutninger i ulike
situagoner. De kollektive medvirkningsorgan har ikke samme oppmerksomhet,
spesiet ikke i management litteraturen. Resultatene fra dette utviklingsprosektet
viser imidlertid at involvering av fagforeningene er viktig for a fa til et positivt
resultat. Det er i de kommuner hvor samarbeidet med fagforeningene har vaat tett
a prosessen e kommet lengst. Dette kan forklares gjennom at fagforeningene
agerer pa et hgyere niva i organisagonen. Tillitsvalgte gir endringsarbeidet
legitimitet. Gjennom de formelle medvirkningsorgan dreftes prinsipper og
betingelser. Her kan situagonen for hele organisagonen tas opp til drefting og
behandling, ikke bare situasjonen for den enkelte. Dermed far man et mer helhetlig
perspektiv pa arbeidsorganisasionen, og gjennom det se hva som er gnskelig og
mulig & f& som resultat av en endringsprosess. Behandlingen vil ogsa bidra til &
legitimere de tiltak som settes i verk. Uten at ansattes representanter har vaat
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involvert, vil endringstiltak lett bli sett pa som ledelsens enske og behov, ikke de
ansattes. Fagforeningene vil bidra til & synliggjere og fokusere pa de ansattes
perspektiv. Endringer pd individniva vil dermed ogsa bli enklere og metes med
mindre skepsis enn det rene lederinitierte fordag gjerne meter.

8.6 TILRETTELEGGENDE LEDELSE

Gjennom hele prosjektet har vi sett at ledelsen har stor betydning, béde i forhold til
atainitiativ og til & holde fokus og motivasjonen blant de ansatte oppe. KS kopler
selv tilretteleggende ledel se og myndiggjorte medarbeidere. Vare funn bekrefter en
dik kopling. En prosess mot gkt grad av myndiggjorte medarbeidere fordrer en
ledelse som oppmuntrer og stetter de ansatte. Vi har gjennom vart datamateriale
utledet D typer ledere; den inkluderende og den distanserte. Vi finner en klar
sammenheng mellom den myndiggjorte medarbeider og den inkluderende leder. |
intervjuene la de ansatte vekt pa at viktige egenskaper ved lederen er at hun er
tilstede, er "en av 0ss’, tilgiengdig, klar og tydelig, kan sette ned foten hvis det
trengs (se Trygstad og Sollund 2003). Utfordringen for den enkelte leder blir da a
finne balansegangen mellom frihet for de myndiggjorte medarbeiderne og det a
vise egen autoritet ndr det synes ngdvendig.

Den viktigste rollen har neameste leder. Vi har sett at i mange kommuner har disse
mange oppgaver. Mellomlederne havner ofte i et krysspress mellom et stramt
budsiett; lojalitet til sine ledere, ansattes behov, brukernes behov og gnsket om a
yte best mulig omsorg og pleie. De skal vaae bade budsjett- og regelforvaltere, de
skal drive en god personapolitikk, og de skal vaae faglig kompetente dik at de kan
stette de ansatte faglig. Dette er en krevende stilling, fa kommer i en sa utsatt
posgon. Mellomlederne har behov for stette fra kommuneorganisasonen.
Hvordan stetten er og hvordan den fungerer har betydning for om mellomlederne
har mulighet og overskudd til a drive utviklingsarbeid. De trenger ogsa samlings-
steder der de kan drgfte ulike problemstillinger som oppstér i organisasjonen. Det
er ogsa av betydning at de krav og forventninger som stilles til tjenesten, og jobben
som sadan, er i samsvar med de ressurser som stilles til radighet for a utfere det
som forventes.

8.7  TILLIT, TRYGGHET OG TRIVSEL

Til sist vil vi oppsummere gjennom de stikkordene vi fant som var viktigst — tillit,
trygghet og trivsel. Skal man fa til endringsprosesser i en organisason ma det
herske tillit. Ansatte ma hattillit til hverandre, at hver enkelt gjer jobben sin pa best
mulig méte og at man har tillit til at det man sier blir tatt pa alvor. Det handler ogsa
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om tillit til neameste leder, at man har tillit til at denne tar en pa avor, at hun gjer
det som er best for de ansatte og brukerne, og a hun ferer saker videre opp i
organisasonen. Man ma ogsa hatillit til kommuneorganisasjonen som sadan, at det
er samsvar mellom krav og forventninger til tjenesten, og de ressurser som stilles
til radighet. Andre veien ma ansatte fale at de har tillit fra ledelsen i forhold til
utfgrelsen av arbeidet. Initiativ og selvstendighet bygger pa at man blir vist tillit. |
enhver organisasion er tillit noe som ma bygges og jobbes med, den holdes ikke
ved like av seg selv heller. Man kan s at dette er den vanskeligste byggesten.

Har man tillit er neste trinn trygghet. Tillit skaper forutsigbarhet og dermed
trygghet. Dette gjelder trygghet i forhold til kolleger og ledelse. Trygghet har
mange av de samme element som tillit, at man er trygg i arbeidssituagonen, at man
kan stole pa hverandre og ledelsen. Trygghet dreier seg ogsa om faglig trygghet, at
man utvikler sin kompetanse og vet at det man gjer og de avgjerelser man tar er
faglig forsvarlige.

Har man bygd opp tillit og trygghet, kan trivsel neamest komme av seg sdlv.
Imidlertid kan trivsel bidra til & skape bade tillit og trygghet. Vi har sett det
giennom tiltak som vaffelmeter, der ferste skritt for a fa til endringsprosesser har
vaat & skape et trivelig rom i hverdagen. Ut fra det har man bygd stein pa stein. Der
ansatte trives, har tillit til hverandre og er trygge bade pa hverandre og seg selv, er
det mulig afatil en dynamisk organisasion. | et slikt miljg kan ogsa myndiggjorte
medarbeidere finne grobunn og utvikles.

Vi nevner til slutt noen punkter som synes a vaae veldig viktige for & fa til et
positivt resultat i en myndiggj@ringsprosess.

Arbeidsmiljget er sentralt. Det ma vage et godt arbeidsmiljg der de ansatte
stoler pa hverandre og ledelsen. Har man ikke det, ma man i ferste omgang
jobbe med arbeidsmiljeet.

Definere hva som er malet med prosessen, hvorfor man gjer dette.

Skape naghet til prosessen og maet blant de ansatte, gjennom a involvere
de aktivt i problemlgsninger.

Ta sma skritt av gangen, ikke gape for hayt, det skaper ofte avstand.
L gsninger ma forankres i den faktiske situasjon i arbeidsorganisasjonen.

Ivareta de ansatte i prosessen; som organisagonsmediem, som fagperson
og som individ.
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Ansatte ma ha arenaer for kommunikasion og kompetanseutvikling som
fungerer. Det er ngdvendig & sette av tid til dette.

Nagmeste leder har stor betydning for afatil positive prosesser, bade som
motivator, for & holde fokus og for a skjage igiennom nar det trengs.
L ederen er ogsa viktig for a skape et inkluderende arbeidsmilje.

Kommunen ma ha gode stettesystemer for sine mellomledere, dik at disse
kan ha overskudd til & vage den motivator som er ngdvendig.

Kommunen ma signdisere samsvar mellom de ressurser som tilles il
radighet og de forventninger man har til tjenesten.

En relagonell tilnaaming til myndiggjering har sterst effekt. | tillegg til &
skape et godt arbeidsmiljg, bidrar det ogsa pa sikt til & gke effektiviteten.

Tillit, trygghet og trivsel er tre stikkord som gir gode indikagoner pa om

forutsetningene for & utvikle og fremme myndiggjorte medarbeidere er
tilstede i organisasgonen.
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VEDLEGG 1: SPORRESKJEMA
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VEDLEGG 2: SENTRALE SP@RSMAL | EN MYNDIG-
GJIGRINGSPROSESS

Pa den andre nettverkssamlingen presenterte Nordlandsforskning resultatene fra
farste runde med intervju i kommunene. Pa bakgrunn av funnene fra denne, ble det
laget noen oppgaver knyttet til kommunenes arbeid med myndiggjering. Dette er
sentrale sparsma som bar besvares, eller reflekteres over, dersom man skal i gang
med en myndiggjeringsprosess. Vi har delt de inn i fem sentrale tema. Selve
spersmélene stilles i bombepunktene, i etterkant gis det noen kommentarer/-
utfyllende spersmdl.

Myndiggjaring — hva er malet?
Vi dtilte fire sentrale sparsmd i relagon til forstaelsen av myndiggjering:

» Hvaer maet med myndiggjaringsprosessen i din kommune? — vaar konkret

e Hvor vil dere plassere dere salv pa skalaen mellom top-down og bottom-up
(figur 3)?

e Hvor gnsker dere dveae?

e Hvordan ska dere komme dit/forankre det i organisagonen? — virkemidler,
vag konkret

Et sparsmd som ikke er tatt opp her, men som falger naturlig i forlengelsen av
dette, er hvilken mulighet de ansatte har til & takke nei til prosjektet: Hva skjer
dersom ansatte ikke ensker a deta? Dette sparsmdlet er ikke dilt i
intervjusituasionen, verken til ansatte eller til ledelsen. Imidlertid er det vanskelig &
forestille seg myndiggjorte medarbeidere som ikke gnsker & bli myndiggjort.
Myndiggjering er en prosess som krever aktivt engagement fra de ansattes side.
Dette ma ofte skapes, eller hentes fram pa de ansattes egne premisser.

Arbeidsmiljg
Vi satte opp fem sparsmd knyttet til arbeidsmiljg relatert til myndiggjering.

» Diskuter hvilken betydning dere tror arbeidsmiljg vil hafor
myndiggjaringsprosesser?

e Hva@ansker dere ska prege arbeidsmiljget i organisagonen?

» Huvilketiltak kan settesi verk for & komme naa'mere dette malet? Eventuelt
hvordan bevare et godt arbeidsmiljg? — vaa konkret
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e Hvordan takle og mestre negative erfaringer og holdninger i forhold til
jobben? Er det forskjell pa erfaringer og holdninger? Diskuter i safall disse
hver for seg.

e "Tause konflikter” —hva kan gjares med disse/eventuelt unnga dem? — vagr
konkret

Det farste sparsmalet synes kanskje innlysende, men kan vaae viktig for egen
bevisstgjeringsprosess. Hva man @nsker skal prege arbeidsmiljget bar sees
uavhengig av myndiggjaring og diskuteres pa et mer generelt niva. De ansatte bar
selvsagt vage sterkt delaktig i denne diskusionen, og inviteres til & komme med
gnsker og bidra til endring eler bevaring. Spesielt der organisatoriske endringer
nylig har vaat giennomfert, vil det vaare viktig & arbeide for & finne nye mater &
|@se utfordringer pa

Vi finner at et utilfredsstillende arbeidsmiljg ofte er forbundet med en vedvarende
negativ holdning, (ofte kalt sutring), spesielt i forhold til ledelse, Situagonen i
enheten og annet. Det er ogsa forbundet med en lite dpen kommunikasion mellom
de ansatte, og spesielt mellom de ansatte og ledelsen. Sakalte tause konflikter far
lov & utvikle seg, noe som skaper usikkerhet. Det oppstar gjerne en utrygghet i
forbindelse med dike konflik ter, og baksnakking er et sentralt element i dette. Ofte
er det dik at man ikke synsting er viktig nok til ata opp med ledelsen eller i andre
offiselle fora. Sparsmdlet er da om man er redd for & bruke av ledelsens tid?
Oppfatter man denne som en knapp ressurs? Kan man svare ja pa disse
sparsmdene, kan det vage et tegn pa at ledelsen er for lite tilgjengelig for de
ansatte.

Intern kommunikasjon — rutiner, regler og praksis

Vi dilte fem spgrsmd knyttet til kommunikason pa arbeidsplassen ut fra de
erfaringene vi trakk ut fraintervjuene:

e Hvilken metepraksis har dere i dag? — og er disse tilfredsstillende? (eks:
rapport, personameter, reflekgonsgrupper, internundervisning)

e Hvordan fa fram de ansattes synspunkter i den daglige driften? — vea
konkret

e Diskuter hva som er bra og hva som e mindre bra med tanke pa
mulighetene for samtaler om arbeidet.

e Tiltak for & bedre/lbevare kommunikasionen mellom arbeidstakere og
mellom arbeidstakere og ledelse. — Sett konkrete mal.
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Farste sparsma stilles med tanke pa at enheten ska gjennomga sin mgtepraksis
med et kritisk blikk. Det er ngdvendig a ha en fullstendig oversikt over dagens
praksis for & § noe om hvor man vil, og hvordan man skal komme dit. Det er i

denne diskugonen ogsa viktig & ha en redlistisk tilnagming til hva man kan fa il

innenfor de rammene man disponerer. | den sammenheng beveger vi oss over til

det andre sparsmalet. For at utbyttet av metene skal bli best mulig, er det viktig at
samtalen preges av dpenhet, stor takhayde og "der ingen spersmal er for dumme’.
Mélet med metevirksomhet er jo selvsagt informasionsutvekding, men vel sa
viktig er det at ale parter kan kommer fram med sine erfaringer, vurderinger, sin
kunnskap, og dermed er et viktig mal laging og utvikling — bade for den enkelte og
for organisasonen. P4 den méten vil ogsa tjenestene utvikles, samtidig som
arbeidet vil bli mer interessant. Det tredje spersmalet er en forlengelse av de to

foregdende spersmd, men kanskje mer konkret: Hva fungerer negativt? Har
organiseringen av arbeidsdagen og vaktene betydning for kommunikagonen i
enheten. Siste sparsmd er en oppfordring til a lage en handlingsplan for hvordan
dere skal fatil en positiv utvikling av kommunikasjonen pajobben. Vi har nemlig
tro pa at man flere steder vil kunne ha behov for kommunikagionstrening: Det ber
skapes arenaer der ansatte kan trene seg opp til aterre ata ordet, tarre a diskutere,
vage uenig, og tarre 8 komme med de kritiske bemerkningene offentlig.

Ledelse

Pa bakgrunn av de inntrykk vi fikk knyttet til ledelse og dennes betydning,
utformet vi felgende spersmdl:

e Hvordan fungerer ledelsen i kommunen?
e Hvilken rolle har ledelse pa ulike nivai prosessen?
e Hvordan gnsker dere at ledelsen skal fungere?
— Diskuter dettei forhold til ulike niva og i forhold til ulik
tilnegming til ledelse
e Hvordan utvikle/ivareta ledel sen pa enhetene?
» Uformel ledelse éler "smasgefer”? Er det et problem? Hva kan gjgres med
det? Eventuelt hindre at det oppstar?

Det farste spersmalet er en hendtilling til & se kritisk pa ledelsen pa de ulike niva,
og helst om de har noen samlet forestilling, eller ledelsesfilosofi om man vil, som
gar igjen pa ulike nivai pleie- og omsorgssektoren i kommunen. Samt & kartlegge
ledelsen dik den er i dag. Hvilke kjennetegn den kan sies & ha. Vi tror ikke
myndiggjering er mulig uten at ledelsen griper fatt i det, og pa en eller annen méte
bidrar til prosessen. Derfor ber vi i andre sparsmd om at ledel sens oppgaver pa de
ulike nivaer tydeliggjeresi forbindelse med myndiggjering. | forlengelsen av de to
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foregaende, oppfordrer vi til a man klargjer hvordan man gnsker ledelsen skal
fungere, bade i myndiggjeringsprosessen og ellers, nar progektet er slutt. Med den
betydning ledelsen har, tror vi det er viktig a man i denne prosessen har en
forestilling om hvordan man gnsker ledelsen ska utvikles i forhold il
myndiggjaring.

Teori vs praksis

Vi dtilte fem sparsmd for til hjelp for a reflektere over noen poeng knyttet til
forholdet mellom teori og praksis:

e Diskuter myndiggjering i forhold til ressurssituasonen. Er myndiggjering
realistisk med de ressursene dere har?
» Hvordan forene myndiggjering med mange ansatte i lave stillingsoregker og
bruk av kortvakter?
e Hvordan fa til en god kommunikagon og arbeidsfordeling mellom
profegonene?
e Fordeling og delegering av oppgaver?
— Hvordan ogi hvilken grad er det anskelig?
e Teori vspraksisi organisering av arbeidsdagen?
—  Her tenker vi spesielt pa muligheten til fri lung til faste tider
- Og pa mgtepraksisrapport

Bakgrunnen for spgrsmalene, er at det viser seg at det ikke altid er samsvar
mellom de forventninger som stilles til uteverne og de ressurser som stilles til
radighet. For at tillit skal skapes pa ale niva, er det viktig at ogsd den gverste
kommunale ledelsen er bevisst pa hva de kommuniserer av forventninger og hva
som synes redlistisk afatil utei praksis.
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VEDLEGG 3: FAKTORANALYSE

Den myndiggjorte og den umyndiggjorte medarbeider:

Variabler Faktorer

1 2
umyndiggjort | myndiggjort

Det er vanskelig a komme med kritikk om forhold

pa arbeidsplassen 672 -,189
Vi ansatte mangler generelt anledning til &
diskutere arbeidssituasonen ,656 -,243
N&r lederne er til stede blir det ofte stille ,788 -,134
Folk blir ofte baksnakket n& de ytrer sine
meninger ,760 -,126
Jeg kvier meg til & ta opp saker i frykt for
ubehageligheter 7184 -,106
Jeg far tilstrekkelig informasjon til & kunne gjere
en god jobb -,217 142
Det e god kommunikagon melom naameste
leder og ansatte pa min avdeling -,235 745
Jeg vet hva som kreves av meg i jobben -,051 ,595

@nsker fra brukerne blir kommunisert videre og
gjort noe med -,119 ,660

Pa min arbeidsplass har vi diskutert hva en god
nok tjeneste er -,135 578

De to faktorene forklarer til sammen 52 prosent av variagonen. Faktor 1=28
prosent, faktor 2 =24 prosent.
Cronbach Alphafor faktor 1=0,71, faktor 2=0,81.
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Pearson korrelagonsmatrise. *p<.05; **p<.01

Variabler Myndiggjort Umyndiggjort
Kommunetype (i) ,122%* -,029
Arbeidssted (ii) ,074 -,192**
Undersyssel satt -,155** ,108**
Arbeidsrelatert fravesr -, 217** ,116

Alder ,146%* -, 124**
Turnover (iii) -,141** ,124**

i) Kommuner: Nettverkskommuner = 0, dybdekommuner =1
ii) Arbeidssted: Institugon=0, hjemmetjenesten=1
iif) Turnover: 1= Svaat usannsynelig, /= Svaat sannsynelig

Inkluderende og distansert leder

Variabler Faktorer
1: Inkluderende 2
leder Distansert leder

Jeg er forngyd med min naameste leder ,858 -,287
Jeg synes min neameste leder skaper trygghet og tillit | ,848 -,299
blant oss ansatte
Jeg synes naameste leder tar hensyn til den ansattes| ,755 -,349
individuelle problemer og behov
Jeg synes det er lett a ta opp jobbrelaterte problemer | ,786 -,228
med min leder
Jeg synes min nsameste leder er faglig dyktig ,837 -,134
Min naameste leder gér inni pleie ved behov ,517 -,238
Jeg kan stole pA min neameste leder ,855 -,162
Jeg kan ga til min leder hvis jeg opplever problemer
med en bruker 724 -,026
Jeg synes det er vanskelig &fatak i nermeste leder

-,070 ,810
Som ansett faler jeg meg overlatt til meg selv

-,197 773
Jeg synes det er stor forskjell mellom ledere og ansatte
pamin avdeling

-,289 ,614

De to faktorene forklarer til sammen 64 prosent av variasjonen. Faktor 1=45 prosent, faktor 2 =19
prosent.
Cronbach Alphafor faktor 1=0,92, faktor 2=0,65.
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