Sammendrag myndiggjorte medarbeidere

I KS arbeidsgiverpolitiske satsning er myndiggjorte medarbeidere et vesentlig element, sammen med tilretteleggende ledelse og omgivelsesorientering. I pleie- og omsorgssektoren er utfordringene framover spesielt store, og kvaliteten på tjenesten blir til i det direkte møte mellom bruker og den enkelte ansatte. Dette var noe av bakgrunnen for at KS satte i gang et utviklingsnettverk som skulle arbeide spesielt med å utvikle myndiggjorte medarbeidere i pleie- og omsorgssektoren over en periode på drøyt ett år. 12 kommuner ble valgt ut til å delta. Nordlandsforskning fikk i oppdrag å følge prosessen underveis og dokumentere effektene av satsningen. Resultatene baserer seg på både kvalitative data, med omfattende intervjurunder både ved oppstart og avslutning, og på kvantitative data gjennom en spørreskjema​undersøkelse til ansatte i de 12 kommunene, samt at prosessen ble tett fulgt underveis. 

Følgende hovedspørsmål har stått i fokus for undersøkelsen:

· Hva legger ulike kommunale aktører i begrepet myndiggjøring? Hvordan fylles begrepet med innhold?

· Hvordan omsettes og brukes begrepet i praksis? Hvilke tiltak igangsettes i kommunene?

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

Myndiggjøring dreier seg om ansattes aktive medvirkning i utformingen av arbeidshverdagen og har en lang tradisjon innenfor arbeidslivsforskningen. I den senere tid er det i økende grad tatt i bruk som ledelsesverktøy. Her handler det om å frigjøre energi hos arbeidstakerne, at de kan ta i bruk sitt potensial. Myndiggjøring koples gjerne til et inkluderende arbeidsliv. Tanken er at en myndiggjort medarbeider er en som har fått, og grepet retten til å beslutte innenfor områder hun eller han er kompetente. Dette innebærer økt innflytelse og kontroll over egen arbeidssituasjon, noe som må antas å føre til at arbeidstakerne blir mer fornøyd og engasjert. Dermed vil også kvaliteten på tjenesten øke, og resultatet blir en vinn – vinn situasjon både for arbeidstaker og arbeidsgiver. En slik forståelse av myndiggjøring krever at prosessene preges av delaktighet og involvering av ansatte på alle nivåer i organisasjonen. Myndiggjøring handler om en kombinasjon av økt ansvar, økt innflytelse og økt kunnskap. Dersom arbeidstakerne kun får økt ansvar uten økt innflytelse og kunnskap, vil det føre til frustrasjon og arbeidstakerne ser ikke egennytten i økt engasjement. Økes derimot kunnskapsnivået og innflytelsen i kombinasjon med at arbeidstakerne får økt ansvar, vil det kunne virke som en berikelse for den enkelte og engasjementet vil øke. Det er da vi kan snakke om myndiggjorte medarbeidere – ikke bare ansvarliggjorte, og sannsynligvis vil kvaliteten på tjenesten også forbedres. 

Kommunenes veier inn i myndiggjøringsprosjektet 

Myndiggjøring er et begrep som man kan tilnærme seg på flere måter. Hvordan det gir seg uttrykk i praksis vil være avhengig av hvilke tiltak som konkret iverksettes i tilknytning til myndiggjøring, og hvilket eierforhold aktørene får til det. De kommunene som har vært tilknyttet nettverket hadde ikke i utgangspunktet en felles forståelse av hva myndiggjøring skal bety. Dermed har et spekter av tilnærminger og oppfatninger av myndiggjøring vært representert. Deltakerne har satset på flere forskjellige tiltak og måten de ansatte er blitt involvert på har variert. Gjennom prosjektperioden har imidlertid kommunene som deltok aktivt i nettverket utviklet en mer lik forståelse og i økende grad rettet oppmerksomheten mot viktigheten av å involvere de ansatte aktivt. Tiltak som var vellykket et sted ble gjerne plukket opp av andre kommuner som ønsket å innføre noe tilsvarende. Eksempler på dette er ønsketurnus, ”vaffelmøter” og refleksjonsgrupper.

Valg av tiltak og grad av involvering påvirker myndiggjøringens innhold, og hvordan dette innholdet er definert. Det er også en variasjon med hensyn til ulike tiltak og forventninger om resultater. Det bør også legges til at enkelte kommuner før prosjektstart hadde arbeidet med tiltak som kan defineres som myndiggjørende, uten at begrepet myndiggjøring var tatt i bruk. Her fant vi eksempelvis utprøving av ønsketurnus, ulike samtale- og møteteknikker og økt innflytelse over oppgaveløsning. Andre kommuner startet fra et nullpunkt. Deltaker​kommunene hadde med andre ord ulikt utgangspunkt, noe som også farget forventningene til ønskede resultater i prosjektperioden.

En fellesnevner for samtlige 12 kommuner, med et mulig unntak av tre, var imidlertid at både deltakelse i prosjektet og tilnærmingen til myndiggjøring var bestemt og definert av ledelsen innenfor pleie- og omsorgstjenesten. Dette kan være en grunn til at vi i de fire dybde​kommunene fant en større eller mindre grad av usikkerhet, og dels også skepsis, til hva som var hensikten og målet med deltakelse i prosjektet. Et viktig skille mellom kommunene går mellom de som aktivt har involvert ansatte i den faktiske utformingen av innholdet, og de som i mindre grad har involvert arbeidstakere på ulike nivåer. Graden av usikkerhet og skepsis var påtakelig større i de kommuner der ansatte i liten grad hadde vært involvert, sett i forhold til de kommuner der ansatte var engasjert i tiltak som kan knyttes til en myndiggjøringsprosess. 

Tre tilnærmingskategorier

På bakgrunn av kommunenes tilnærming til myndiggjøring, både med tanke på innhold og fokus fant vi at kommunene kan klassifiseres i tre ulike kategorier:

· Mote/konsept drevet myndiggjøring 
· Instrumentelt drevet myndiggjøring 
· Relasjonelt orientert myndiggjøring 
Blant de kommunene der myndiggjøring får preg av mote eller konsept, finner vi at myndiggjøring tas i bruk enten fordi ”alle andre gjør det”, eller fordi det betraktes som en moderne løsning for å forbedre organisasjonen. Et konsept representerer her en pakke som betraktes som en passende løsning i enhver organisatorisk kontekst. Organisasjonens reelle utfordringer, og/eller ansattes behov i arbeidssituasjon, er i liten grad problematisert. Dette betyr at arbeidstakerne i disse kommunene i liten grad har vært involvert i å identifisere problemområder og mulige løsninger. Tilnærmingen har vært preget av at det er ledelsen som har styrt prosessen. I de kommunene som hadde denne tilnærmingen, var konseptenes innhold og bakgrunn svært forskjellige, samt måten de ble forsøkt implementert på i organisasjonene. Likevel har de et klart fellestrekk med at konseptets innhold er avhengig av å bli forankret i organisasjonen gjennom oversetting og fortolkning, tilpasset lokale forhold – gjennom konkrete tiltak. Gjennom disse må myndiggjøring også gis et instrumentelt eller et relasjonelt innhold.

Det instrumentelt drevne perspektivet finner vi i de kommuner der myndiggjøring betraktes og benyttes som et strategisk ledelsesverktøy for å forbedre produktene eller tjenestene. Her kobles myndiggjøring til endringer og effektivisering, og fokus rettes i stor grad mot organisasjonens behov. Disse organisasjonene er også preget av kutt i ledernivåer, noe som har medført større lederspenn, og ledelsen oppleves ofte som utilgjengelig. I likhet med de mote- eller konseptdrevne kommunene finner vi her i utgangspunktet liten oppmerksom​het mot ansattes behov og de utfordringer som arbeidstakere opplever i det daglige. Sett fra et arbeidstakerståsted kobles myndiggjøring i stor grad til økt arbeidsmengde. For ledelsen betraktes myndiggjøring i stor grad som noe som må ”pløyes ned i organisasjonen”, der utfordringen er å få ansatte til å ta det ansvar de er blitt delegert. Dette følges i liten grad opp av økt innflytelse og kompetanseutvikling for de ansatte. 

Det relasjonelt orienterte perspektivet finner vi i kommuner der myndiggjøring sees i sammenheng med arbeidstakernes reelle hverdag innenfor arbeidsorganisasjonen. Tiltakene som er iverksatt har tatt utgangspunkt i de ansattes ståsted, og involvert arbeidstakerne i en aktiv problemløsningsprosess. Her har ledelsen vært tydelig, tilgjengelig og delaktig. Til​takene er også preget av ”de små skritts tilnærming”. Viktige stikkord er kommunikasjon, mestring og læring. En i utgangspunktet ledelsesstyrt tilnærming har blitt snudd i retning av å bli mer styrt av de ansatte, gjennom fokus på deres medvirkning. Dette synes å ha resultert i at arbeidstakerne har en større grad av eierskap til de endringene som er igangsatt. Det er også disse kommunene som kan vise til de beste resultatene i myndiggjøringsprosessen. 

Kjennetegn ved den myndiggjorte medarbeider

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

	Den myndiggjorte

· Får nok info til å gjøre en god jobb

· Opplever kommunikasjonen mellom nærmeste leder og ansatte som god

· Vet hvilke krav som stilles til en i jobben

· Opplever at brukernes ønsker blir kommunisert og gjort noe med

· Har klar formening om hva en ”god nok” tjeneste er
	Den umyndiggjorte

· Syns det er vanskelig å komme med kritikk om forhold på arbeidsplassen

· Opplever manglende fora til å diskutere ”sine” saker

· Opplever at det blir stille når lederen er til stede

· Mener folk blir baksnakket dersom de sier sin mening

· Unngår å ta opp saker i frykt for represalier


Den umyndiggjorte agerer i et arbeidsmiljø preget av manglende kommunikasjon, lav toleranse og en ledelse som ikke tar tak i negative forhold på arbeidsplassen. Den myndiggjorte derimot, agerer i et åpent arbeidsmiljø hvor de vet hva som kreves av dem. Punktene knytter seg til sentrale stikkord i en myndiggjøringsprosess som; kommunikasjon, ledelse og ansvar.

I besvarelsen av gruppeoppgaver som ble gitt midtveis i prosjektet, la kommunene selv vekt på at myndiggjorte medarbeidere blant annet er kjennetegnet ved selvstendighet i arbeidet, og at den enkelte skal ha tillit og kompetanse til å ta avgjørelser der og da. Videre mener kommunene at myndiggjøring innebærer en bevisstgjøring hos arbeidstakeren i forhold til de arbeidsoppgaver hun utfører. Det er også ønskelig at myndiggjøring skal føre til en mer hensiktsmessig og bedre oppgavefordeling. Et viktig mål for mange, er også mer fornøyde arbeidstakere. 

Av en rekke utsagn knyttet til myndiggjøring er følgende tre øverst på listen hos de ansatte: 

· ”At ansatte blir tatt med i diskusjon om utviklingen i avdelingen”

· ”At ledelsen lytter til/forsøker å gjøre noe med situasjonen for ansatte” 

· ”Få tildelt ansvar for nye arbeidsoppgaver”

Igjen er det innflytelse, ledelse og ansvar som kommer høyt. På fjerdeplass kom kompetanseutvikling, noe som understreker viktigheten av et faglig fokus i arbeidet. 

Tiltak knyttet til de ansattes tre roller

Kommunene har satt i verk en rekke ulike tiltak knyttet til myndiggjørings​prosessen. Disse har vi sortert i tråd med ansattes ulike roller:

· Rollen som organisasjonsmedlem

· Rollen som fagperson/omsorgsarbeider

· Den ansatte som individ

Rollen som organisasjonsmedlem knyttes i størst grad til en instrumentelt orientert tilnærming. Her vektlegges ansvar og delegering av oppgaver. Vi plasserte tre konkrete tiltak i denne kategorien. Først har vi integrerte arbeidsoppgaver, der alle i prinsippet skal gjøre alt av oppgaver ett sted. Dette innebærer blant annet at sykepleiere også gjør hjemmehjelpsarbeid ved behov. Fordelen er at alle ansatte får utvikle seg på ulike felt, eller der de har spesielle interesser. I hjemmetjenesten unngår man at det er mange personer som kommer innom samme hus. Et annet tiltak er primærkontaktsystemet, der ansatte har ansvar for alt angående en bruker. Dette er et system som har vært i funksjon lenge. Her knyttes ansvaret til en bruker, og ikke til spesifikke oppgaver, oppgavene vil være avhengig av brukers behov. Primærkontakten skal sørge for at disse behovene ivaretas best mulig. Det tredje tiltaket vi plasserer i denne kategorien er totalansvar for oppgaver, som går ut på at den enkelte får ansvar for gjennomføring av en oppgave fra begynnelse til slutt. 

Rollen som fag/omsorgsperson henspeiler på den faglige siden av jobben. Her fokuseres det på muligheten for, og ønsket om, å gjøre en god jobb og utvikle den faglige kompetansen. Ulike former for kompetanseutvikling hører hjemme her. Muligheten for å delta på eksterne kurs varierer mellom kommunene, og interessen for det likeså. Vi ser nytten i å ha ulike kompetansehevende tilbud. Det at arbeidstakere deltar på ulike etter/videreutdanningskurs kan sikre at ny kunnskap bringes inn i enheten, samt at fokus rettes mot faglig utvikling. Et annet viktig tiltak i så måte er en jevnlig internundervisning, som er åpen for alle. Her kan det enten være egne ansatte, eller det kommer noen utenfra, som innleder om et bestemt tema. Et beslektet fenomen er refleksjonsgrupper. Ansatte bestemmer hvilket tema de vil ta opp, og har en samtale/diskusjon rundt dette, men det er ikke en undervisningssituasjon. Andre arenaer er utvidede rapporter, der det blir tid til en lengre samtale om aktuelle spørsmål knyttet til det tilbudet man gir. Felles for alle tiltakene nevnt her er at de bidrar til faglig utvikling og faglig fokus. Dette bidrar til en mer interessant og utviklende arbeidssituasjon for de ansatte og til bedre kvalitet på tjenesten. 

Den ansatte er også et individ som skal ivaretas. Her er for eksempel innflytelse over arbeidstiden i form av ønsketurnus vist seg å være et vellykket tiltak. Et annet tiltak er læring i grensesetting, slik at man kan si at jobben er gjort godt nok. Arbeidsmiljøet er også av sentral betydning for hvordan de ansatte har det i hverdagen. Skal man få til utvikling må først et arbeidsmiljø preget av tillit, trygghet og trivsel være på plass. Det å få til et inkluderende fellesskap er første skritt på veien mot en arbeidsorganisasjon preget av myndiggjorte medarbeidere. Andre tiltak som effekt innenfor denne kategorien, er medarbeidersamtaler hvor alle tre rollene kan ivaretas og sees i sammenheng for den enkelte og etikk og kjøreregler som sier noe om hvordan vi skal oppføre oss mot brukere, besøkende og hverandre.

· De tiltak som har best effekt samlet, er de som orienterer seg mot de relasjonelle forhold på arbeidsplassen, og som forankers i organisasjonen: de tar utgangspunkt i organisasjonens ”tilstand”. Tiltakene oppleves også som menings- og betydnings​fulle for de involverte. Her finner vi at lederen spiller en sentral rolle. Konstruktive endringsprosesser fordrer en tydelig leder som holder fokus og bidrar til å forankre prosessen blant de ansatte slik at de får et eierforhold til den. 

· De organisasjoner som med hell har fokusert på de relasjonelle aspekter ved arbeidstakerrollen, har også fått positive effekter i form av økt effektivitet, bedre ressursutnyttelse, større vilje blant de ansatte til å ta ansvar og bedre kvalitet på tjenestene. De relasjonelt orienterte kommunene har også lavere sykefravær enn de to øvrige kategoriene kommuner.

Endring – en tidkrevende prosess 

Denne studien viser at endring oppstår gjennom ”de små steg”. I flere tilfeller har det i første omgang dreid seg om å endre et arbeidsmiljø preget av mistillit, baksnakking og tilbaketrekking. Et slikt arbeidsmiljø legger store begrensninger på blant annet kunnskapsoverføring og læring. Dermed har en viktig oppgave vært å skape et arbeidsmiljø preget av åpenhet, toleranse, tillit, trygghet og trivsel. Vi finner at etablering av rom for samtale og refleksjon har effekt. Slike arenaer må skapes og vedlikeholdes, og de er av relasjonell karakter.

Forankring er en tidkrevende prosess. Det dreier seg blant annet om å etablere en felles virkelighetsforståelse, og en omforent oppfatning om retningen, hensikten og målet. Dette krever bred medvirkning og innflytelse. I tillegg er man avhengig av kontinuitet, både i ledelsen og blant øvrige arbeidstakere. Flere empirisk belagte studier viser også en klar sammenheng mellom stillingsstruktur og endrings​kapasitet. Dette er en særskilt utfordring innenfor pleie- og omsorgssektoren, som i stor grad er preget av deltidsstillinger. 

Når vi i dette prosjektet likevel ser tegn på at organisasjoner lykkes, har dette sammenheng med at følgende tema har stått i fokus på de aktuelle enheter: arbeidsmiljø, kommunikasjon, kompetanseutvikling, ledelse og reell medvirkning – både individuelt og gjennom kollektive medvirknings​ordninger. Ansatte må oppleve å bli tatt på alvor, at de blir hørt og at det er samsvar mellom forventninger som stilles til utøvelsen av tjenesten og de ressurser som stilles til rådighet. 

Endringsarbeid foregår stort sett på siden av den daglige virksomheten som en tilleggsaktivitet. Samtidig er det et arbeid som tar tid. Det er derfor nødvendig at det holdes en kontinuerlig oppmerksomhet mot prosessen og de målene man har satt seg, slik at man ikke faller tilbake i gamle vaner. For å holde på oppmerksomheten, er man imidlertid avhengig av tilstedeværende ildsjeler i organisasjonen. Dette er personer som har tro på prosjektet, og som har autoritet til å drive det fram. En viktig oppgave for ildsjelene er å invitere og motivere arbeidstakerne til delaktighet i prosessen. Delaktighet medfører også gjerne at ansatte får et eierskap til de endringene som søkes gjennomført, og kan bidra til å utvikle en felles forståelse for hvorfor endring er viktig. 

Myndiggjøring – en tosidig relasjon

Myndiggjøring knyttes gjerne til arbeidet med å få mer engasjerte og fornøyde medarbeidere, som ser sine muligheter, ønsker og får lov og anledning til å utnytte dem. Våre funn antyder en sammenheng mellom myndiggjøring i en slik forståelse, og evnen samt ønsket om å frigjøre energi og initiativ i organisasjonen. Det er rimelig å også relatere dette til muligheten for økt effektivitet, bedre ressursutnyttelse og økt tjenestekvalitet.

Myndiggjøring er en tosidig prosess, på den ene siden handler det om et ansvar som gis i form av utfordringer og delegerte oppgaver - de ansatte må vises tillit. På den andre side må ansvaret tas og være ønsket. Det krever ressurser og arenaer for å utvikle både motivasjon og kompetanse. Det handler ikke bare om å forvente av arbeidstakerne, det handler også om å slippe arbeidstakerne til, vise dem tillit. Dette innebærer også at de må få reell innflytelse og ha mulighet til å ”sette ned foten” dersom det oppleves som nødvendig. Som en individuelt orientert medvirkningsform kan imidlertid ikke myndiggjøring erstatte den kollektive medvirkningskanalen, men må snarere betraktes som en utvidelse av det vi kan omtale som det kommunale bedriftsdemokratiet. Vi ser også at der arbeidstaker​organisasjonene har vært en aktiv part, har også tiltakene hatt større suksess. Organisasjonene bidrar til bredde i beslutningsgrunnlaget og bringer legitimitet til avgjørelser som tas.

Tre stikkord kan oppsummere de viktigste punktene knyttet til myndiggjøring: tillit, trygghet og trivsel. Skal man få til endringsprosesser i organisasjoner må det herske tillit på – og mellom – alle nivåer. Dette er det vanskeligste punkt og må jobbes med kontinuerlig. Neste trinn er trygghet, har man tillit har man forutsigbarhet som er en forutsetning for trygghet. Men trygghet handler også om faglig trygghet i den jobben man gjør, dermed blir kompetanseutvikling en sentral faktor. Er begge disse faktorene etablert, vil gjerne også trivsel følge etter. Trivsel fordrer imidlertid at det er inkluderende, uformelle møteplasser i hverdagen. For å holde fokus og oppmerksomhet er det viktig med en engasjerende og tilretteleggende leder.

· Der ansatte trives, har og mottar tillit, er trygge på hverandre og seg selv, er det mulig å få til en dynamisk organisasjon hvor myndiggjorte medarbeidere sørger for fleksibilitet og kvalitet i tjenesten. 
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