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Sammendrag

| masteroppgaven Tillitsvalgtrollen i endring, har jeg fokusert pa de tillitsvalgtes
rolleforstaelse og medvirkningens betydning og hva som fremmer og begrenser den med

bakgrunn i tillitsvalgtes egne erfaringer.

Oppgaven er gjort med bakgrunn i en serie kvalitative intervjuer jeg gjorde med sentrale
tillitsvalgte i Universitetssykehuset Nord-Norge HF vinteren 2017. Oppgaven har til hensikt a
fa frem noen sentrale trekk som karakteriserer tillitsvalgtrollen og medvirkning og som ogsa

kan vaere overfgrbar til andre helseforetak og det norske arbeidsliv for gvrig.

Begynnelsen av oppgaven gir en kortfattet beskrivelse av bakgrunn og kontekst, blant annet
utviklingstrekk nasjonalt og lokalt for sykehussektoren, samt en redegjerelse for
medvirkningsbegrepet. Etter metode og teorikapitlene, fglger to hovedkapitler med hovedvekt

pa intervjumaterialet for avslutning og oppsummering.






Forord

Arbeidet med masteroppgaven har vert en interessant og utfordrende prosess. Det har veert
utfordrende fordi jeg har hatt full jobb ved siden av, men ogsa givende og interessant fordi jeg

valgte & skrive om et tema fra egen virksomhet.

I begynnelsen av vinteren 2017 etter godkjenning av forskningsprosjektet fra Norsk senter for
forskningsdata (NSD), hadde jeg sarlig en intens periode med flere intervjuer som kom
relativt tett pa og en transkriberingsprosess som var rimelig tidkrevende. Underveis i
prosessen lurte jeg pa hvor dette egentlig bar hen, men blant annet takket vaere god veiledning

og gode rad fra min veileder Adne Danielsen har jeg fatt oppgaven ferdig.

Jeg retter ogsa en stor takk til mine intervjupersoner som ga meg mye informasjon om temaet

som har veert gjenstand for oppgavens fokus. Jeg har leert masse av dem og laerer fortsatt.

Til slutt vil jeg takke min kone Nina som har holdt ut med mine frustrasjoner fram til den

ferdige oppgaven og vart en god samtalepartner i prosessen.






Prolog

Mitt valg av tema for masteroppgaven, Tillitsvalgrollen i endring, har bakgrunn i at jeg lenge

har veert interessert i hva som skaper og fremmer medvirkning.

Undertittelen pa oppgaven, Den tillitsvalgte som forandringens entreprengrer og
meningsforhandler, er inspirert av en artikkelsamling ”Forédndringens entreprendrer och
troghetens agenter” (Linde og Svensson 2013) og Jean Lave og Etienne Wenger som bruker

begrepet meningsforhandler i deres sosiale leeringsteori.

Oppgaven er gjort med bakgrunn i intervjuer med tillitsvalgte ved Universitetssykehuset
Nord-Norge HF (UNN). UNN har rundt 6300 ansatte ifglge sykehuset nettside, og er et
regions- og universitetssykehus som eies av Helse Nord RHF. UNN omfatter flere lokasjoner
og i tillegg til sykehuset i Breivika, Tromsg, med den starste pasientaktiviteten, har UNN

virksomhet pa fglgende steder:

Psykisk helse- og rusklinikk, Asgard i Tromsg

e UNN Harstad sykehus

e UNN Narvik sykehus

e Longyearbyen sykehus, Svalbard

e Fem senter for psykisk helse- og rusbehandling, seks behandlingssteder: Silsand,
Sjevegan, Storslett, Storsteinnes, Hakvik og Harstad.

e To distriktsmedisinske senter: Finnsnes og Storslett

Som hovedverneombud i UNN siden hgsten 2010 har jeg, hatt et naert samarbeid med ledere
og sentrale tillitsvalgte. Jeg har medvirket i en rekke omfattende prosesser i sykehuset som
for eksempel organisasjonsutvikling og omstillinger, klinikkinterne og klinikkovergripende
omorganiseringer og byggeprosjekter, planlegging, gjennomfaring og oppfalging av
medarbeiderundersgkelser. Som medlem av Kvalitetsutvalget og Arbeidsmiljgutvalget (ogsa
som leder av utvalget), gjennom deltagelse pa faste manedlige mgter med ledelsen og
tillitsvalgte, gjennom drgftingsmater og deltagelse i diverse nedsatte arbeidsgrupper, har jeg
fatt et inntak til forstaelse og kunnskap om virksomheten. | arbeidet med masteroppgaven har
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jeg forsgkt & utnytte denne narheten som jeg har hatt til den virksomheten jeg har valgt a se
narmere pa.

Tillitsvalgtrollen er sammensatt. Tillitsvalgte skal representere og forsvare sine medlemmers
interesser. De skal ogsa vaere samarbeidspartnere med sine ledere og arbeidsgiver, men kan i
neste gyeblikk oppleve & vaere motpart. De skal ideelt sett fungere som brobyggere mellom

ledelse og ansatte som de representerer, samt formidle kunnskap og informasjon begge veier.

Tillitsvalgte og verneombud kan av og til bli brukt om hverandre, men det er en vesentlig
forskjell. Tillitsvalgte er representanter for sine arbeidstakerorganisasjoner eller fagforbund
og representerer sine respektive medlemmer, spesifikke yrkesgrupper. Noen fagforbund som
Sykepleierforbundet og Legeforeningen er homogent sammensatt til forskjell fra for eksempel
forbund som Delta og Fagforbundet som representerer mange ulike yrkesgrupper. Til grunn
for tillitsvalgtes virke er hovedavtalen som regulerer lgnns- og arbeidsvilkar, samt inngatte

tariff/lannsavtaler og overenskomster.

Vernetjenesten og verneombud representerer derimot alle ansatte, inkludert ledere, og
verneombudenes oppgave er  pase at den enkelte virksomhet fglger opp Arbeidsmiljglovens
bestemmelser. Som ansattes representanter er tillitsvalgte og verneombud sammen med

ledelsen delaktig i det som heter medvirkning og partssamarbeid.



1 Tema og avgrensing

| oppgaven Tillitsvalgrollen i endring fokuserer jeg pa hvordan tillitsvalgte i UNN opplever
sin rolle, medvirkning i praksis og hvordan de har opplevd medvirkningen har endret seg.
Tillitsvalgtes kunnskap og refleksjoner omkring egen rolle, ledelse, organisasjonskultur,

medvirkning og endring, gir inntak til forstaelse av kompleksiteten i helseforetak.

Formalet med oppgaven er a se pa hva som skaper og fremmer medvirkning med bakgrunn i
tillitsvalgtes egne erfaringer. | denne sammenhengen ser jeg tillitsvalgtrollen og medvirkning
som to gjensidige fenomener. Det er begreper som i teori og praksis hgrer sammen og

forutsetter hverandre.
Oppgaven tar utgangspunkt i falgende problemstillinger og sparsmal:

e Hvordan oppfatter tillitsvalgte hva som legges i begrepet medvirkning?

e Hva skaper god medvirkning og hvilke forutsetninger skal til?

Pa bakgrunn av intervjuer og samtaler jeg har gjort med noen utvalgte informanter (jeg
redegjer neermere for metodevalg senere), vil jeg se om det er noen generaliserbare mgnstre
og fellestrekk i erfaringene med tillitsvalgtrollen og opplevelsen av medvirkning. Med fokus
pa tillitsvalgtrollen, hvordan de tillitsvalgte forstar medvirkning og derav sin egen rolle, vil
jeg kunne si noe om ledelse og ledelsesutavelse i helseforetak. Oppgaven vil derfor ogsa
handle om ledelse i norske sykehus sett i fra de tillitsvalgte sitt stasted. | en serie intervjuer
med sentrale tillitsvalgte i UNN, har begreper som apenhet, medvirkning og ledelse blitt
problematisert, hvor spesielt erfarne tillitsvalgte, flere med godt over 10 ars fartstid har

opplevd hvordan medvirkningen har endret seg over tid.

Tillitsvalgte star i et krysningspunkt som deltagere i medvirkningsprosesser og ulike
prosjekter. Mgtestrukturen er omfattende. Det kan vare medvirkning i drgftings- og
orienteringsmgter, nedsatte arbeidsgrupper vedrgrende omstillingsprosesser, nedbemanning,

organisasjonsutvikling, utbyggingsprosjekter, konfliktsaker, prosesser knyttet til budsjett- og



gkonomiarbeid, dialogavtaler, eventuelle brudd pa arbeidstidsordninger og arbeidsmiljgloven,
oppfelging av turnusplanlegging og avtaleverk for a nevne noe.

Tillitsvalgte har de siste 10 til15 arene mattet forholde seg til store endringer av helsevesenet
og sykehussektoren. Det har helt klart pavirket tillitsvalgrollen og medvirkningen har endret
karakter som fglge av dette. Sparsmalet er om medvirkningen har endret seg til det verre eller
bedre? Dette vil problematiseres og draftes videre.

Farst skal jeg redegjare for noen generelle utviklingstrekk nar det gjelder tillitsvalgtrollen og
medvirkning i norsk arbeidsliv far jeg deretter drafter tillitsvalgtrollen i forhold til begreper
som medvirkning og ledelse med utgangspunkt i en serie intervjuer som ble gjennomfart
vinteren 2017. | fokuset pa tillitsvalgtrollen og medvirkning, kommer jeg ikke utenom a
problematisere og trekke inn perspektiver pa ledelse og ledelsesutgvelse fordi det a lede er

sentralt for om medvirkning fungerer eller ikke.



2 Bakgrunn for medvirkning

| dette kapittelet tar jeg for meg noe av bakgrunnen for medvirkningsbegrepet og hvilken
betydning begrepet har hatt i norsk arbeidsliv. Medvirkning er et komplekst sosialt fenomen.
Visse forutsetninger ma vaere tilstede for at medvirkningen skal kunne fungere og oppleves

som god. Forutsetningene er blant annet av juridisk karakter.

Medvirkning er hjemlet i Arbeidsmiljgloven og Hovedavtalen som formaliserer samarbeidet
mellom partene i arbeidslivet. Hovedavtalen forplikter de tillitsvalgte til & bidra til & fremme
bedriftsutvikling. Det var gjennom hovedavtalen mellom LO og N.A.F. 11935 “at konflikter

og uro ble avlost av regulering og samarbeid.” (Levin et al. 2012: 27).

Hovedavtalen regulerer forholdet mellom arbeidsgiver og tillitsvalgte fra
arbeidstakerorganisasjonene, mens Arbeidsmiljgloven regulerer forholdet mellom
verneombud og arbeidsgiver. Forholdet mellom partene i det norske arbeidslivet har i
etterkrigstiden veert karakterisert av vilje til samarbeid fra begge parter, fagforeninger og

arbeidsgivere:

”Partssamarbeid har lange tradisjoner i norsk arbeidsliv og i offentlig sektor. Det er regulert
gjennom lover og i avtaleverk. Et godt partssamarbeid bygger pa en grunnleggende tillit
mellom aktgrene. Denne tilliten, bade pa individuelt og institusjonelt niva, beskrives i mange
sammenhenger som en sosial kapital som kjennetegner de nordiske velferdssamfunnene. ”
(Arbeidstilsynet 2016: 14).

Den norske arbeidslivsmodellen har veert tuftet pa gjensidig forstaelse, sgke felles lgsninger

og kompromisser framfor a kjare en konfliktlinje:

[ den norske modellen er tillit en kulturell dimensjon av stor betydning for forholdet mellom
ansatte og ledere og mellom ansattes tillitsvalgte og ledelsen og det er en relasjon som
utvikles over tid. Samarbeid og samarbeidssystemer har utviklet seg i hele etterkrigsperioden,
og den norske modellen kjennetegnes av et betydelig innslag av sosial kapital, der ikke minst
tillit mellom aktorene spiller en vesentlig rolle.” (Loken, Falkenberg og Kvinge 2009: 194).



Den norske samarbeidsmodellen blir gjennomgaende framhevet som harmonisk (Levin et al.
2012: 27):

o Tilliten mellom ledere og arbeidstakere beskrives som hay.
o Norske virksomheter handterer jevnt over uenighet og konflikter relativt konstruktivt.

e Samarbeidet mellom leder og tillitsvalgte har hay legitimitet

Samarbeidet mellom partene slik det har utviklet seg, har vokst bade i bredden og dybden.
Samarbeidslinjen i det norske arbeidslivet er en kontrast til andre land som ikke er tuftet pa en
tilsvarende samarbeidsmodell og hvor organiseringsgraden er langt lavere og med starre

lennsforskjeller. Samarbeidsmodellen er preget av en

" dualistisk utvikling hvor det hele tiden har vert to parallelle lgp. P& den ene siden har
samarbeidet blitt formet gjennom lovgivning som markerer og identifiserer rettighetssiden
til ansatte i virksomheten som opererer i Norge. Pa den andre siden skjer det en utvikling
av avtaleverket mellom partene hvor de ansattes involvering og medvirkning i
virksomhetens daglige drift blir fokusert.” (Levin et al. 2012: 49).

Ifzlge Levin et al. vil et velutviklet partssamarbeid kunne veere i stand til & handtere:

“uenigheter og konflikter rasjonelt og skonomisk med fa tilfeller av lammende konflikt.
Ledelse og partssamarbeid tett pa arbeidsprosessene stimulerer bred involvering. Det gir
arbeidstakerne mulighet til & utvikle helhetsforstaelse (gjennom involvering), som kan

stimulere til utbredt distribuert ansvarlighet.” (Levin et al. 2012: 136).

Hovedkonklusjonen i NOU 2010: 1 ”Medvirkning og medbestemmelse i arbeidslivet”, er at
det er stor variasjon i maten medvirkningsordningene praktiseres pa i Norge, men at de
lovfestede ordningene har hgy legitimitet hos alle i norsk arbeidsliv. Videre oppsummerer

utvalget at

ansattes innflytelse er stgrst nar det gjelder egen arbeidssituasjon, noe mindre nar det
gjelder organiseringen av arbeidet og klart minst nar det gjelder |organiseringen av arbeidet
og klart minst nar det gjelder pavirkning pa overordnede forhold i virksomheten.” (NOU
2010: 65/66).



2.1 Organisering av medvirkningsarenaer

Medvirkning handler om at formelle rammevilkar er pa plass juridisk, strukturelt og
organisatorisk. Medvirkningen skal komme til uttrykk i et formelt samarbeid mellom
tillitsvalgte, vernetjenesten og ledere i en virksomhet. Et virksomhet av en viss starrelse vil
kunne besta av HMS-grupper og Arbeidsmiljgutvalg som er partssammensatt som betyr at
representanter fra bade arbeidsgiversiden og arbeidstakersiden er representert. Tillitsvalgte og

verneombud er ansattes representanter.

Organiseringen av Helse-, Miljg- og Sikkerhet (HMS) i UNN, kalles for KVAM. KVAM star
for kvalitet og arbeidsmiljg. Hensikten er & se HMS, arbeidsmiljget, og det faglige, arbeidet
som skal utfares, i klar ssmmenheng med hverandre. Pa de lavere nivaene seksjon-,
avdelings- og enhetsniva, er det partssammensatte HMS/KVAM-grupper®, mens pa klinikk-
og senterniva er det partssammensatt K\VAM-utvalg. Pa det gverste nivaet, foretaksniva, er
KVAM delt opp i henholdsvis Kvalitetsutvalget som behandler saker av faglig karakter og
Arbeidsmiljgutvalget (AMU) som behandler arbeidsmiljgrettede saker. Arsaken til denne
oppsplittingen pa foretaksniva, er av juridisk karakter.

Pa alle nivaer skal det veere en partssammensatt balanse nar det gjelder arbeidsgiver og
arbeidstakersida. Nar det gjelder lederskapet i foretakets AMU sa gar det pa rundgang mellom
arbeidsgiver og arbeidstakersida for to ar av gangen. AMU far inn saker fra klinikkenes og
sentra sine KVAM-utvalg, gjennomgang av styre- og tilsynssaker. AMU behandler videre
saker av klinikkovergripende karakter som organisasjonsutvikling, klinikksammenslainger og
utbygginger for & se om medvirkning i prosessene har veert tilfredsstillende og hvilke

konsekvenser endringene ville kunne fa for de ansatte.

Foretakstillitsvalgte deltar pa drgftingsmater med arbeidsgiver far styremgter hvor styresaker
tas opp til drgfting. Det er faste uformelle mgter med direktgren ti ganger i aret. Matene er
uformelle i den forstand at det ikke fares referat eller protokoll. Det er ogsa faste mgter med
personalsjefen ti ganger i aret. Foretakstillitsvalgte deltar i klinikk- og sentervise mgter som

gjennomgar dialogavtalene. I tillegg blir tillitsvalgte innkalt til dregftingsmater ved

o oppgaven legger jeg til HMS slik at det blir HMS/KVAM-grupper siden leseren ikke ngdvendigvis kjenner sa
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organisasjonsutviklingsprosesser, omorganiseringer, byggesaker og alle endringer som
vedrgrer medlemmenes arbeids- og lgnnsvilkar, samt i konfliktsaker hvor medlemmer er
involvert. Ofte har tillitsvalgte pa alle virksomhetsnivaer et nart samarbeid med
vernetjenesten i saker som bergrer arbeidsmiljget og konfliktsaker. Tillitsvalgte er ogsa
representert i styret med fire representanter ved siden av seks styrerepresentanter, representant
fra brukerutvalget, styreleder og nestleder.



3 Utviklingstrekk i helsevesenet

| dette kapittelet fokuserer jeg pa noen utviklingstrekk som karakteriserer dagens helsevesen,
farst kortfattet nasjonalt og deretter lokalt for UNN sitt vedkommende. Disse
utviklingstrekkene utgjar en viktig ramme eller kontekst for mitt temavalg og de er derfor

viktig & komme inn pa.

3.1 Nasjonale endringer

Det offentlige helsevesenet og sykehussektoren har som ellers i det norske arbeidslivet, de
siste tiarene vert preget av en hgy endrings- og omstillingstakt. Helseforetakene og

sykehussektoren har statt overfor krav om kostnadseffektivitet og krav om gkt overskudd.

I 1997 kom stykkprisfinansiering, i 2001 fritt sykehusvalg og i 2002 ble en omfattende
sykehusreform innfart med statlig overtakelse av alle offentlige sykehus, sammenslainger til
starre enheter og en tilknytningsform til staten som helseforetak med egne styrer (Christensen
et al. 2012: 246-250, Opedal og Stigen 2005).

Det norske samfunnet karakteriseres av en demografisk utvikling med store falger for
helsevesenets framtidige mulighet til & gi de samme kvalitative helsetjenestene.
Samfunnsutviklingen med en aldrende befolkning og flere pasienter, gir utfordringer med
hensyn til & utdanne og rekruttere tilstrekkelig med kvalifisert helsepersonell. Det innebarer
at helsepersonell i starre grad ma utnytte hverandres styrker og kompetanseomrader i
samarbeid pa tvers av klinikker og avdelinger. | denne forbindelse vil begrepet leerende

organisasjon fa en enda sterkere praktisk betydning.



3.2 Lokale utfordringer

| lgpet av et relativt kort tidsrom har UNN hatt en stor endringstakt. 1 2007 fikk sykehuset en
ny organisasjon med klinikkstruktur og utviklingen har de siste arene veert preget av en rekke
samtidighetsutfordringer. Ansatte og ledere har over tid statt oppe i langvarige og til dels
kompliserte omstillingsprosesser. Mange prosesser og prosjekter har gjennom flere ar foregatt
parallelt og pavirket hverandre, som for eksempel byggeprosesser, organisasjonsutvikling og
organisasjonsendringer med sammenslaing og opprettelse av nye enheter. Samtidig har UNN
et blikk pa seg fra samfunnet og offentligheten som falger med om helseforetaket oppfyller
samfunnsoppdraget om a yte forsvarlig pasientbehandling, men ogsa nar det gjelder
medvirkning og apenhetskultur. UNN er gjenstand for eksterne tilsyn fra Arbeidstilsynet,
Helsetilsynet og Tilsynet for Samfunnssikkerhet. | tillegg kommer en tidvis sterk

medieinteresse. | arsheretningen for UNN 2016 heter det at:

’

" sentrale utfordringer som foretaket star ovenfor er etter styrets vurdering evnen til d
gjennomfgre ngdvendige omstillingstiltak slik at driften kan viderefgres i trad med
gkonomiske rammer samtidig som tilbudet til befolkningen sikres med god kvalitet og
tilgjengelighet. Pa samme mate er det ogsa vesentlig & balansere utviklingen ved a sikre

foretaket et godt og fungerende arbeidsmiljo.”

| sitatet ser vi at det er en rekke hensyn som skal ivaretas der noen kan synes motstridende.
Man skal gi befolkningen et godt helsetilbud, man skal ha god gkonomistyring og
arbeidsmiljget skal ivaretas. 2017 er for UNN et sakalt konsolideringsar hvor det ikke skal
innfares eller settes i gang noen starre klinikkovergripende endringer og prosjekter.
Beslutningen om 2017 som konsolideringsar kan nok skyldes en viss erkjennelse av
reformtrgtthet og slitasje i virksomheten bade blant ledere og ansatte. | en styresak om
gjennomfaringsplan for ”Kontinuerlig forbedring” (8.februar 2017) heter det falgende om
utviklingstrekkene i UNN:

” UNN har i perioden 2007-2016 brukt organisasjons- og strukturendringer som viktige tiltak
for @ mete utfordringer. Klinikkorganisering er innfgrt, sma enheter er slatt sammen til feerre

og sterre, dggnenheter er erstattet med dagenheter, og virksomheten er samlet pa faerre
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lokalisasjoner. Dette har, sammen med en moderat gkonomisk vekst, gitt handlingsrom til &
realisere fremtidsrettede investeringer i bygg og kliniske IKT-systemer.

Sykehuset star na overfor et nytt utfordringsbilde. Den gkonomiske veksten har flatet ut og ble
i styresak 104/2016 Virksomhetsplan 2017 vurdert & vaere negativ etter justering for nye
oppgaver. Sykehusstrukturen er besluttet gjennom Stortingets behandling av Nasjonal helse-
og sykehusplan, og potensialet for andre strukturendringer er i hovedsak uttemt. Det er
etablert en reell konkurranse mellom helseforetakene og private aktgrer gjennom ordningene
Kvalitetsbasert finansiering og Fritt behandlingsvalg. Helsetilsynet og Pasient- og
brukerombudet gir tiloakemelding om at systemer og prosedyrer na er etablert i UNN, men
papeker svakheter i etterlevelsen, i forbedringsarbeidet og i leeringen pa tvers av fagmiljger.
Videre forventes det at pasientene i gkende grad skal medvirke i beslutninger og egen
behandling. Helseministeren har i tillegg stilt nye krav om at sykehusene skal utvikle bedre
kultur for apenhet og leering som virkemiddel for & bedre arbeidsmiljget og styrke

pasientsikkerheten. ”

| drene som kommer vil det i sterkere grad legges vekt pa en kontinuerlig forbedringsprosess,
en langsiktig strategi uten sluttdato som skal gjennomsyre den totale virksomheten fra topp til

bunn:

“Dette nye utfordringsbildet krever at UNN flytter fokus fra organisatoriske og strukturelle
endringer til implementering av de vedtatte strategiene, og kontinuerlig forbedring som
metode. Utfordringen med & skape stgrst mulig helsegevinst for flere pasienter med uendret
bemanning kan i begrenset grad mgtes med ytterligere effektivisering. Tilneermingen ma i
stedet vaere a redusere feil, gke kvaliteten og prioritere aktivitet som gir dokumentert

helsegevinst.”

3.3 Mangfoldig virksomhet

I en starre virksomhet som UNN, er det ikke snakk om en enhetlig og homogen kultur.
Samordning pa tvers av klinikker, fag og lokasjoner har sine utfordringer, men det har ogsa

samarbeidet internt i klinikkene mellom faggrupper med spesifikke seregenheter og sterke
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identiteter. Samarbeid pa tvers er bade en ledelsesutfordring og utfordring for tillitsvalgte som
skal ivareta medlemmers interesser som kan tilhgre ulike og til dels sterke faglige subkulturer.
Det er forskjeller pa medlemsmassen i de respektive forbundene, bade pa sammensetting og
stgrrelse. Forbund som har medlemmer som har hgy utdanning har nok en starre mulighet til
a vinne fram enn jo lenger ned man er i hierarkiet i forhold til posisjon og utdanning. Leger
og sykepleiere er de fremste i sa mate med stor representasjon, sterke organisasjoner og en
faglig forrang framfor forbund med medlemmer som ikke har helsefaglig bakgrunn og som

representerer diverse stgttefunksjoner.

Organisasjonskulturen er i en kontinuerlig endringsprosess. Den er forstatt og fortolket pa
bakgrunn av ledernes og ansattes ulike stasteder, lokasjonstilhgrighet, faglig tilhgrighet,
interesser og agendaer. Det er derfor langt fra noen entydig forstaelse av
organisasjonskulturen i helseforetaket. Organisasjonskulturens mangfold har noen klare
ledelsesmessige utfordringer for koordinering og samarbeid pa tvers, men ogsa for a utvikle
en felles identitet som ansatt i UNN. Organisasjonskulturen kan veere en hindring og virke
begrensende for ledelsesutgvelse hvis de ansattes holdninger og verdier ikke er i samsvar med
ledelsens mal (Yukl 2006: 158). Videre har organisasjonskulturen stor pavirkning pa
fordeling og samordning av arbeidet i en virksomhet og handler om hvordan dominerende
forstaelsesformer, vurderinger og verdier pavirker hvordan de ansatte forstar og utfarer sine

oppgaver.

Det er til ledelsens fordel hvis den kjenner til og har kunnskap om hva som foregar i egen
virksomhet utover virksomhetsrapporter og gkonomiske maltall. Organisasjonskulturelt
mangfold fordrer en fleksibilitet og omstillingsevne nar det gjelder utevelse av lederskap,
men stiller ogsa tillitsvalgte overfor utfordringer med hensyn til evnen til & kunne

kommunisere med hgyst ulike ansatte og a ivareta mangfoldet i medvirkningsprosesser.
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4 Teoretisk tilngerming

| den teoretiske tilnaermingen i oppgaven for & belyse medvirkningen som et fundament for
tillitsvalgtrollen, vil jeg vektlegge den sosiale leeringsteorien til Etienne Wenger og Jean Lave
(Lave og Wenger 1991, Wenger 2004, Bratton et al. 2007, Agrifolio 2007). Sentrale begreper
som praksisfellesskap, deltagelse og meningsforhandling inngar i deres leeringsteori. Jeg
refererer til Lave og Wenger, enten sammen eller hver for seg. De har hatt et naert samarbeid i
en arrekke, men har ogsa enkeltvis arbeidet innenfor samme laeringsteoretiske retning. Lave
og Wengers laringsteori har sin forlgper i Vygotskys sosiokulturelle leeringsteori som
understreket betydningen av kontekst og den sosiale samhandlingens betydning i
leeringsprosessen (Bratton et al. 2007: 228, S&ljo 2003: 121).

4.1 Leering som sosialt fenomen

Ifalge Wenger handler lzring grunnleggende om var levende erfaring med deltagelse i verden
(Wenger 2004: 13). Leering er dypest sett et fundamentalt socialt fenomen” (Wenger 2004:
13) som reflekterer var sosiale natur som mennesker med evne til innsikt. Wenger ser pa

lzeringen som flerdimensjonal og har fire premisser for leeringsteorien (Wenger 2004: 14):

Mennesker er sosiale vesener.

Kunnskap handler om kompetanse og ferdigheter.

Innsikt oppnas gjennom deltagelse, det vil si praksis.

Mening er leeringens resultat.

| forhold til tillitsvalgrollen er leringens betydning apenbar pa flere omrader, noe jeg skal
konkretisere utover i oppgaven. | oppgavens fokus pa tillitsvalgtrollen og medvirkning
inkluderes lzeringsbegrepet og Lave og Wengers (1991) sosiale laeringsteori for a belyse
medvirkningen som et fundament for tillitsvalgt rollen i praksis. Bade tillitsvalgtrollen og
medvirkning, er to begreper som er tett sammenvevd i praksis. Medvirkning er hva

tillitsvalgtrollen grunnleggende handler om.
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Lave og Wengers leringsteori konstituerer et sammenhengende analyseniva. Det vil si at de
ser leeringen som overlappende individuelt og samfunnsmessig, som bade et individuelt og
kollektivt anliggende. Utgangspunktet er at lzeringen er sosial, at den primeert er et felles
prosjekt. Lave utviklet begrepet situert leering for a vise til den betydning konteksten har for
leering, kunnskap og kompetanse (Bratton et al. 2007: 228). Lave og Wengers sosiale
leeringsteori og begrepsapparat gir forstaelse av et begrep som medvirkning i relasjon til
begreper som lering, kunnskap, kompetanse, deltagelse, engasjement og identitet og knytter
medvirkning som prosess tett opp til leeringsbegrepet i praksis. Lave og Wengers begreper
som for eksempel praksisfellesskap (communities of practice) og legitim perifer deltagelse
(legitimate peripheral participation) understreker betydningen av a se at leering

“can be as much a social and collective activity as an individual one ” (McGivney 2006: 12).

Begreper som deltagelse og engasjement viser til det sosiales grunnleggende betydning for
lering. | forhold til oppgavens tema er medvirkningsprosesser i seg selv prosesser fylt av
leering. Leering er et prosessuelt fenomen og medvirkning er konstituerende for
tillitsvalgtrollen. Det er saledes en intern relasjon og dialektikk mellom begreper som
forutsetter hverandre. I lys av Lave og Wengers laeringsteori forstar jeg begreper som praksis,
deltagelse, fellesskap, mening og identitet, som erfaringsnare begreper som de jeg intervjuet
selv kjente godt til og benyttet seg av.

4.2 Sentrale begreper

Begrepet praksisfellesskap star sentralt hos Lave og Wenger (Agrifolio 2015) og understreker
lzeringens grunnleggende sosiale karakter. Praksisfellesskap defineres som en gruppe av
mennesker som kommer sammen omkring felles interesser og mal. Malene er
sammenfallende individuelt for hver deltager og kollektivt. | fellesskapet deles informasjon
og deltagerne utvikler seg personlig og faglig. Ifglge Lave og Wenger (1991) har
praksisfellesskap eksistert sa lenge mennesker har leert og delt av sine erfaringer gjennom a
fortelle hverandre historier (Agrifolio 2015: 25). Praksisfellesskap har derfor et sentralt

narrativt element som understreker dets grunnleggende sosiale og kommunikative betydning.
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Vi tilhgrer alle flere praksisfellesskap pa skolen, pa jobben, hjemme og i fritidssammenheng i
idrettslag og foreninger. Vi tilhgrer riktignok noen praksisfellesskap mer enn andre og noen er
vi kanskje derfor mindre deltagende i, mens andre er vi mer stabilt tilstede i sa & si daglig som
praksisfellesskap pa arbeidsplassen hvor vi tilbringer sterstedelen av vart voksne liv. Uansett
hvilken form var deltagelse har, sa er vi alle kjent med erfaringen av a tilhgre
praksisfellesskap. Ifalge Wenger er praksisfellesskaper knutepunkter for udbredelse,
fortolkning og anvendelse af information. De er kommunikationsknudepunkter.” (Wenger
2004: 286). Leering er en tilblivelsesprosess som former hvem vi er og praksisfellesskaper er
privilegerte «steder» for & skape kunnskap. Praksisfellesskaper er betydningsfulle fordi de
representerer investeringer i gensidigt engagement” (Wenger 2004: 284).
Praksisfellesskaper ma ikke forstas isolert, men ses i sasmmenheng med hverandre. Blir man
del av et praksisfellesskap, er man samtidig ogsa del av fellesskapets relasjoner til sin
omverden (Wenger 2004: 124.). Vi kan samtidig veere deltagere i ulike praksisfellesskaper. Et
praksisfellesskap kan fortone seg svert forskjellig. Det kan, ifalge Wenger, ha en apen dar,
men kan ogsa veere en festning. Utfordringen er & ’sla av og pa” nar vi beveger oss fra det

ene praksisfellesskapet til det andre.

Mennesker har en tilhgrighet til mange praksisfellesskap (Wenger 2004: 184.). Noen av
fellesskapene tilhgrer fortiden, noen deltar vi i her og na og noen betyr mer enn andre som er
mer perifere. Deltagelse i ulike praksisfellesskap bidrar uansett til & forme var identitet. | Lave
og Wengers (1991) leringsteori er identitetsbegrepet tett knyttet til og sett i sammenheng med
leeringsbegrepet og hvordan situert leering som tilegnelse av kunnskap og kompetanse
gjennom de praksisfellesskapene man inngar i, bidrar til & fremme tilhgrighet og styrke
identiteten. Wenger papeker at et praksisfelleskap ngdvendigvis ikke er preget av harmoni og
fredelig sameksistens (Wenger 2004: 94). Det kan vere uenigheter, spenninger og konflikter,
men det som skiller gode fra mindre gode praksisfellesskap, er hvordan eventuelle konflikter
blir lgst, at rutiner og prosedyrer for konfliktlgsning etterleves. Wenger viser til at i visse
virksomheter kan uenighet bli sett pa som noe positivt. Mening er jo tross alt et resultat av
forhandlinger mellom ulike synspunkter og oppfatninger. Siden mening alltid forhandles, er

det alltid en viss usikkerhet og et visst spillerom for praksis (Wenger 2004: 113).

Et annet sentralt begrep er deltagelse som har konsekvenser for hvordan man skal forsta
leering (Wenger 2004: 18). Deltagelse definerer Wenger som det & vere involvert i

“handlinger, diskussioner og overvejelser, der betyder noget for de fellesskaber, de
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vaerdsatter.” (Wenger 2004: 20.). Deltagelse er et premiss for at leering i det hele tatt skal
finne sted. Wenger skiller mellom tre l&eringsmomenter som alle har betydning for

tillitsvalgtrollen og medvirkning i praksis:

e For individer betyr det a engasjere seg og bidra til fellesskapets praksiser.
e For fellesskapet betyr det & forbedre praksis og sikre rekruttering av nye medlemmer.

e For organisasjoner betyr lzering a kunne opprette praksisfellesskaper som er knyttet til

hverandre.

Leeringens sosiale dimensjon er en integrert del av praksis og i kraft av deltagelse i
praksisfellesskaper. De ulike medvirkningsarenaene og foraene som tillitsvalgte er en del av,
kan i denne forbindelse ses pa som praksisfellesskaper karakterisert av medvirkning og
partssamarbeid som det sentrale. Wenger beskriver deltagelsen som en kompleks prosess
som kombinerer “handling, samtale, teenkning, falelse og tilhgrsforhold. Deltagelse omfatter
hele vores person, herunder vores krop, bevidsthed, falelser og sociale relationer.” (Wenger
2004: 70). Karakteristisk for deltagelse er videre muligheten for gjensidig gjenkjennelse
(Wenger, E. 2004: 5.70). | opplevelsen av gjensidighet i kraft av deltagelsen, ligger det «en
kilde til identitet», ifalge Wenger. Wenger bruker begrepet deltagelsesidentitet for a beskrive
hvordan identiteten konstitueres i kraft av deltagelsen i de relasjoner vi inngar i (Wenger
2004: 70).

Lave og Wenger bruker begrepet “legitimate peripheral participation ” for & beskrive
hvordan nykommerene gradvis beveger seg fra a veere perifere deltagere til a bli fullverdige
medlemmer i et praksisfellesskap (Bratton et al. 2007:229, Hasse 2000, Lave og Wenger
1991). Laringen, den gradvise tilegnelsen av kunnskap og kompetanse, skjer i kraft av

samarbeid og deltagelse med andre i praksisfellesskapet.

Begrepet meningsforhandling viser til at mening ikke oppstar av seg selv, men er resultat av
mgter mellom mennesker hvor mening oppstar i kraft av sosiale relasjoner og praksis vi er en
del av. For Wenger er praksis og deltagelse uttrykk for en kontinuerlig
meningsforhandlingsprosess (Wenger 2004: 67). Med det mener han at med det som er
mening hele tiden er gjenstand for reaksjon, tolkning og fortolkning i kraft av de
praksisfellesskapene vi inngar i. Begrepet forhandling som brukt i meningsforhandling viser

til et kontinuerlig sosialt samspill.
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Wenger (2004) bruker begrepet tingliggjering i en dualitet med deltagelse. Med dualitet
mener han at tingliggjgring og deltagelse ma ses i en dual sammenheng som hverandres
forutsetninger for et fungerende praksisfellesskap. Tingliggjering i medvirkningssammenheng
kommer til uttrykk i den formalistiske strukturen og hvordan den nedfelles i regler,
prosedyrer og rutiner og saksdokumenter. Deltagelse som medvirkning i arbeidslivet, er

avhengig av tingliggjerelsen, men det ma vere en viss balanse:

”En for steerk betoning af formalisme uden tilsvarende deltagelsesniveauer eller omvendt en
tilsideseettelse af forklaringer og formel struktur kan nemt resultere i en oplevelse af
meningslashed.” (Wenger 2004: 83).

4.3 Teoriens relevans for oppgaven

Lave og Wengers sosiale laeringsteori og begrepsverden er sentral for mitt temavalg fordi
deltagelse i medvirkningsbaserte praksisfellesskap som tillitsvalgte inngar i, er en forutsetning

for leering og utvikling bade for den enkelte og for virksomheten i sin helhet.

Leeringsbegrepet star sentralt i UNN og vil fa en enda sterkere betydning fremover med
bakgrunn i en rekke prosesser som ma ses i sammenheng som det langsgaende kontinuerlige
forbedringsarbeidet som skal intensiveres i arene fremover og omfatte hele virksomheten, i
arbeidet med a styrke apenhetskulturen og ikke minst i forbindelse med oppfalging av
medarbeiderundersgkelsen. Tillitsvalgte vil ha en sentral rolle i alle disse prosessene. For at
prosessene skal lykkes er det avhengig av at det er gjennomgaende velfungerende
praksisfellesskap, enten disse er medvirkningsbaserte eller faglige. Slike fellesskap er

arnesteder for laering gjennom samhandling eller sosial praksis.

Leering og kunnskap inngar i kompetansebegrepet. Wenger knytter kompetansebegrepet tett
til begrepet identitet og viser hvordan deltagelse i praksisfellesskap uttrykker identitet i kraft
av kompetansen den enkelte besitter og maten den utgves pa (Wenger 2004: 179). Den
tillitsvalgtes identitet uttrykkes slik i kraft av hans deltagelse i medvirkningsbaserte
praksisfellesskap og medvirkningsprosesser. Identiteten uttrykkes i hvordan den tillitsvalgte
fremstar, bekreftelse og anerkjennelse som resultat av arbeidet han gjgr, hvordan han
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representerer medlemmers interesser og samtidig bidrar til virksomhetens utvikling (som

tillitsvalgte ogsa er forpliktet til & gjere i henhold til hovedavtalen).
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5 Metodevalg

| dette kapittelet fokuserer jeg pa bruk av metode og begrunner mitt metodevalg. Jeg ser ogsa

pa noen utfordringer med hensyn til metodevalg.

A forske pa egen virksomhet innebzrer en dobbel relasjon, bade som ansatt og som forsker.
Min status som hovedverneombud ga meg et visst grunnlag for en fellesforstaelse med de
tillitsvalgte i intervjusituasjonene, noe som samtidig er bade en svakhet og en styrke. Det er
en svakhet i den forstand at jeg mangler det som i forskningsgyemed kan vare en viktig
distanse til et fenomen man skal studere. Men den nearheten jeg har til mitt felt er samtidig en
styrke fordi jeg kjenner det godt. Min forforstaelse av fenomenet medvirkning er i stor grad
knyttet til rollen som hovedverneombud. Som deltaker sammen med ledere og tillitsvalgte i
medvirkningsprosesser pa en lang rekke omrader, har jeg hatt muligheten selv til & reflektere
over medvirkningens vilkar og hva som skaper og fremmer god medvirkning, hvilke forhold
og forutsetninger som bgr vare tilstede og hva de ulike deltagerne i medvirkningsprosesser
selv kan bidra med. Det a skulle forske pa medvirkning og tillitsvalgtrollen, har samtidig veert

en selvrefleksjon over egen rolle og praksis som hovedverneombud.

| valg av metode har jeg brukt en kvalitativ tilneerming. Ifglge Thagaard er malsettingen med
metoden a fa “’en forstaelse av sosiale fenomener. Fortolkning har derfor en serlig stor
betydning i kvalitativ forskning. ” (Thaagard 2013: 11).

Intervjuer med sentrale tillitsvalgte, utgjer hoveddelen av det empiriske grunnlagsmaterialet
supplert med egne observasjoner og notater underveis. | intervjuene har jeg vektlagt
anonymitet, konfidensialitet og betryggende bruk av data etter retningslinjer fra Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD). Intervjuer er videre supplert med egne
observasjoner og notater. Jeg gikk bredt ut pa mail til de tillitsvalgte og spurt om noen som sa
seg villige til & intervjue. Farst fer julen 2016 og senere med en henvendelse pa nyaret 2017.
De som har latt seg intervjue har varierende fartstid i organisasjonen som tillitsvalgte. De
kommer fra forbund med ulik medlemsmasse med hensyn til og sterrelse og sammensetting.
De tillitsvalgte representerer derfor et bredt spekter av sykehusansatte fra helsefaglige

profesjoner til stgttefunksjoner som teknisk drift, IKT og renhold osv.
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Intervjuene har foregatt over en periode pa en drgy maned. Jeg har foretatt i alt atte intervjuer
med en varighet pa ca. en time hver. Intervjuene har vert med tillitsvalgte fra seks
fagforeninger av i alt tjue fagforeninger?, fire fra to av de starste fagforeningene, henholdsvis
Fagforbundet og Norsk Sykepleierforbund med henholdsvis 1500 og 1800 medlemmer, to fra
middels store forbund NITO og DELTA med rundt 300 medlemmer hver og to tillitsvalgte fra
henholdsvis Fysioterapiforbundet og FO med rundt 100 medlemmer hver. De tillitsvalgte er
anonymisert og jeg har gitt dem ulike navn som framkommer i teksten. Intervjupersonene,

fire kvinner og fire menn, har en god spennvidde i alder fra 30 + til 60 +.

For ikke a identifisere intervjupersonene, nevner jeg ikke forbundene knyttet til de som ble
intervjuet i selve teksten. Der det var en klar sammenfallende og generaliserbar tendens i
utsagnene, bruker jeg tillitsvalgte i flertall som for eksempel: ”ifglge tillitsvalgte” eller

“tillitsvalgte sa at...”.

Intervjuene foregikk hovedsakelig pa et kontor som jeg disponerer, kontorer til tillitsvalgte og
i ett tilfelle pa et mgterom. Far intervjuene presenterte jeg oppgaven og formalet med den. |
intervjuene brukte jeg en intervjuguide (se vedlegg). | intervjusituasjonene var jeg spesielt
opptatt av at sparsmalene skulle vere apne og ikke ledende. Jeg brukte en fleksibel,
eksplorerende tilnerming (Thaagard 2013) hvor intervjupersonene fikk anledning til fritt &
reflektere over sentrale temaer og begreper. Intervjuene bar preg en apen samtale hvor
utgangspunktet var a fa frem tillitsvalgtes egne opplevelser, erfaringer og refleksjoner.
Formalet med intervjuene var & fa vite mer om hvilke synspunkter og perspektiver de
tillitsvalgte hadde vedrgrende egen rolle og medvirkning. Andre temaer som ledelse og leaering

ble gjenstand for fokus, men alltid sett i relasjon til medvirkning og tillitsvalgtrollen.

Pa bakgrunn av en rekke eksempler fra kvalitativ forskning, skriver Thagaard at “deltakernes
aksept av forskeren er avhengig av at de ser en mening med forskerens deltagelse i felten.”
(Thaagard 2013: 79). At de tillitsvalgte skjgnte mitt forskningsprosjekt, var apenbart fra
starten av. Jeg hadde derfor ingen videre utfordringer med a forklare dem hva det dreide seg

om. De virket ogsa interesserte og engasjerte i temaet. | intervjuene benyttet jeg meg av det

% Tjue fagforeninger er antallet oppgitt p& UNN sine intranettsider. En av disse, Legeforeningen, bestar av to,
Overlegeforeningen og Yngre Legers forening.
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som kalles for “en delvis strukturert tilneerming ” (Thaagard 2013: 98). Dette gjorde jeg fordi
jeg ensket at intervjuene ikke skulle bli sa stive og formelle, men heller ikke utflytende.

I metodelitteraturen (Taagard 2013) problematiseres asymmetrien som kan veaere mellom en
forsker og intervjupersonene. Denne asymmetrien opplevde jeg selv som minimal eller
nermest fraveerende fordi de jeg intervjuet hadde alle god muntlig framstillingsevne og gode
ferdigheter i kommunikasjon. Intervjuene bar derfor mer preg av en samtale enn et spgrsmal-
svar intervju. Intervjuene viste seg a bli mer intensive enn jeg hadde trodd pa forhand. De
tillitsvalgte var motiverte og engasjerte i temaet. Intervjuene bar slik sett preg av fa
dedpunkter og intervjumaterialet ble etter hvert ganske omfattende. Transkriberingsprosessen
ble som regel gjort pa kveldstid samme dag eller dagen etter. Etter intervjuene ble transkribert

ferdig, ble de oversendt til de tillitsvalgte for eventuelle kommentarer.

| forhold til bruk av metoden er det visse begrensinger i utvalget. Atte tillitsvalgte fra seks
fagforeninger ble intervjuet. Det mest optimale hadde vert a fa intervjuet alle, men tids- og
kapasitetsmessig ville det bydd pa store problemer og ikke kunne latt seg gjennomfare. En
statistisk sparreundersgkelse ville nok heller ikke f& svar fra samtlige. A & alle i tale er derfor
ikke mulig verken gjennom utsendelser av kvantitative sparreskjemaer eller gjennomfgring av
kvalitative intervjuer. Valget av kvalitativ spagrreundersgkelse var et valg jeg gjorde fordi jeg
gnsket refleksjoner rundt sentrale temaer som jeg ikke kunne fa i en kvantitativ undersgkelse.

Tillitsvalgte fra Legeforeningen responderte ikke pa min henvendelse til & la seg intervjue.
Det kan tolkes som en svakhet i det empiriske materialet siden legegruppen er en
toneangivende og dominerende yrkesgruppe i helseforetak. Pa den annen side representerer de
tillitsvalgte jeg intervjuet andre helsefaglige profesjoner som sykepleiere, hjelpepleiere og
fysioterapeuter ved siden av ikke-helsefaglige yrkesgrupper innenfor teknisk drift, renhold,
sekreteerfunksjoner, IKT, kjgkken og forsyningsfunksjoner for & nevne noen. Mye av det som
har framkommet i intervjuene mener jeg derfor er relevant og har en klar overferingsverdi til
andre tillitsvalgte sine erfaringer som ikke har latt seg intervjue og til tillitsvalgtrollen
generelt i det norske arbeidslivet..

At jeg forsker pa egen virksomhet, medfarer noen klare metodologiske utfordringer. |
helsevesenet er evidensbasert forskning det dominerende vitenskapsidealet. Forenklet er det et

ideal som tilstreber a skape en kontekstfri kunnskap med utgangspunkt i logikken fra
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naturvitenskapelig forskningsmetodologi. En kvalitativ metodologisk tilnzerming er derimot
helt annerledes og representerer et grunnleggende forskjellig forskningssyn. For den
kvalitative samfunnsforsker med bakgrunn i fenomenologiske og hermeneutiske
kunnskapstradisjoner, finnes ingen sakalt kontekstfri kunnskap (Fog 1994). | et sosiokulturelt
perspektiv er det ” ingen noytral kontekst. Alle handlinger - og all kommunikasjon — ma
forstas som relative til det virksomhetssystemet de unngar i.” (Saljo 2003: 147).

Forskerens delaktighet og tilstedevarelse i konteksten er i kvalitativ forskning et avgjgrende
premiss for datainnsamling og kunnskapen som blir til gjennom refleksjon og analysen frem
til en ferdig tekst (Fog 1994). Kontekstbundethet er derfor et premiss ved at forskeren enten
allerede er en del av den konteksten han forsker pa, som i mitt tilfelle, eller blir det ved a
komme utenfra og inn i en kontekst han gradvis leerer seg a kjenne gjennom a oppholde seg i
den over et visst tidsrom. For meg som lenge har veert en del av den konteksten jeg kom til &
forske i, har jeg veert spesielt oppmerksom og sensitiv pa dette forholdet i forberedelsesfasen,
intervjusituasjonene, refleksjoner, analysen av egne data og selve skriveprosessen. |
metodelitteraturen brukes begreper som validitet og reliabilitet, spesielt innen kvantitativ
forskning. | kvalitativ forskning er begrepene ikke uproblematiske fordi kontekstbundetheten
ikke gir rene” data. | samfunnsvitenskaplig forskning handler validitet “om hvorvidt en
metode er egnet til d undersoke det den skal undersoke” (Kvale og Brinkmann 2010: 250) og
i hvilken grad en metode undersoker det den er ment d undersoke” (Kvale og Brinkmann
2010: 251)..

Datatilfanget vil alltid baere preg av at den kvalitative forskeren selv er en del av den
konteksten han studerer og derfor influerer pa dataene i mer enn en forstand, i selve
intervjusituasjonen pa matene spgrsmalene stilles pa, i refleksjonen og analysedelen (Fog
1994). Troverdighet (reliabilitet) og gyldighet vil derfor avhenge av hvordan den kvalitative
forskeren forholder seg til forskningsprosessen ved a etterstrebe ngyaktighet, sannferdighet og
apenhet om intensjonene ved forskningen, samt falge etiske forskningslinjer om a beskytte
intervjupersonene, innfri krav til forsvarlig bruk av data, anonymisering og taushetsplikt med

hensyn til personopplysninger og sensitiv informasjon.
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6 Medvirkning, leering og identitet

| dette kapittelet skal jeg se neermere pa medvirkningsbegrepet i forhold til begreper som
leering og identitet. Jeg skal bruke Lave og Wengers (1991) leringsteori for a vise at begrepet
medvirkning i praksis har en sosial dimensjon og fremmer laering hos deltagerne. Lave og
Wenger (1991) fremhever leering som et sentralt aspekt ved deltagelse. Det er i denne
forbindelse en vekselvirkning i det at leeringen styrker deltagelsen og deltagelsesidentiteten.

| intervjuene trakk tillitsvalgte selv fram laeringen som en viktig motiverende drivkraft for a
fortsette i vervet og en sentral dimensjon i det at de tilegnet seg stadig ny kunnskap, men ogsa
at leering, kunnskapstilegnelse og utvidelse av kompetansen, styrket dem i rollen som

tillitsvalgt.

6.1 Medvirkning som leeringsprosess

Leeringens produktive natur er at den i kraft av refleksjon som en bearbeiding av erfaringer,
skaper ny kunnskap hos den enkelte som i sin tur tilfarer praksisfellesskap og virksomheten i
sin helhet kunnskaper som et felles anliggende. Innenfor et praksisfellesskap deler deltagerne
sine erfaringer og kunnskaper, de forbedrer sine ferdigheter og gker sin kunnskap og
kompetanse gjennom samarbeid med andre deltagere, de diskuterer og hjelper hverandre med
a lgse problemer (Agrifolio 2015: 26). Slik er det ogsa med de tillitsvalgte og deres

praksisfelleskap.

| forbindelse med laering som en gradvis innvielse og innfgring i tillitsvalgtrollen, er Lave og
Wengers bruk av deltagelses og leeringsbegreper relevant. Lave og Wenger (1991) viser til
hvordan nykommere gradvis tilegner seg kunnskap og kompetanse i et praksisfellesskap og
bruker den tradisjonelle handverkskulturen som eksempel. Lave med sin antropologiske
fagkunnskap observerte gjennom feltarbeid i Liberia hvordan det tradisjonelle skredderyrket

handlet om en gradvis innfering i faget hvor nykommeren begynte med en perifer innfgring

23



med enklere oppgaver fgr den erfarne (mesteren) ga nykommeren (novisen) stgrre oppgaver

etter hvert.

Med empiriske eksempler ogsa fra andre handverkstradisjoner viste Lave og Wenger (1991)
at leering er grunnleggende sosialt og et resultat av samarbeid. Begrepet legitim perifer

deltagelse, ble forklart som en samhandling eller interaktiv prosess

“in which the apprentice engages by simultaneously performing in several roles — status
subordinate, learning practioner, sole responsible in minor parts of the performance,
aspiring expert, and so forth — each implying a different sort of responsibility, a different set

of role relations, and a different interactive involvement. ” (Lave og Wenger 1991: 23).

Begrepet legitim perifer deltakelse viser til lzering som en gradvis relasjonell og sosial
prosess. | likhet med at de tillitsvalgte jeg intervjuet snakket om tillitsvalgtrollen som det &
”vokse seg inn i rollen”. Erfarne tillitsvalgte kunne slik fungere som en slags mentorer for de
mer uerfarne. Stabilitet pa tillitsvalgtsiden gjer at medvirkningsbaserte praksisfellesskap
sikres en viss kontinuitet over tid. Kombinasjonen av erfarne ("Old-timers”) og nykommere
("newcomers”), kan imidlertid skape en god dynamikk i tillitsvalgtgruppa. Nye tillitsvalgte
kommer gjerne inn med et nytt blikk pa tingenes tilstand og ser virksomheten pa en annen

mate enn erfarne tillitsvalgte.

6.2 Identitet som tillitsvalgt

I Lave og Wengers (1991) leeringsteori blir begrepet identitet knyttet tett opp til deltagelse og
leringens betydning for identitetsdannelsen. Vi bekreftes og anerkjennes for de bidrag vi gir
til felleskapet og dets utvikling via den situerte leeringen (Bratton et al. 2007: 228) som
foregar i et praksisfellesskap. Laeringen er en prosess som vi bade er bidragsytere til og som
vi er mottakere av i form av styrking av den personlige kompetansen. Denne vekselvirkingen
mellom det individuelle og det kollektive skjer i kraft av at leering gjennom praksis er

grunnleggende sosialt.

Identiteten som tillitsvalgt styrkes gjennom deltagelse i medvirkningsbaserte

praksisfellesskap sammen med ledelse, andre tillitsvalgte og vernetjeneste. Identiteten som
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tillitsvalgt handler videre om anerkjennelsen man far fra andre, det veere seg medlemmer som
bekrefter at du gjer en god jobb for dem eller tillitsvalgte som gjer det samme. Anerkjennelse
fra tillitsvalgte fra andre forbund er ikke minst viktig, men ogsa at ledere som gir
tilbakemeldinger pa at din innsats som tillitsvalgt fungerer konstruktivt i samarbeidet. Wenger
(2004) beskriver tryggheten ved & veare en del av et praksisfellesskap. | et fellesskap hvor
deltageren er trygg pa seg selv, er det fordi han er anerkjent for sin kompetanse og kan bruke
den. Det myndiggjer som i mitt tilfelle, den tillitsvalgte:

“\/i oplever kompetence og vi anerkendes som kompetente. Vi ved hvordan vi forstar den
virksomhed, deltagerne har ansvaret for. Vi er desuden faelles om de ressourscer, de bruger
til at kommunikere og give sig af med deres aktiviteter. ” (Wenger 2004: 177).

Den tillitsvalgtes kunnskap om egen virksomhet, gjgr ham bedre i stand til & se virksomhetens
utfordringer i skjeeringspunktet mellom over- og underordnede, mellom ledelse og ansatte.
Kunnskap pa et mer overordnet og systemisk niva gjer at den tillitsvalgte far en forstaelse av
hvordan de ulike klinikkene, avdelingene og enhetene fungerer sammen, internt og pa tvers,
hvordan de samarbeider, men ogsa hvordan de i praksis kan virke mot hverandre som
konkurrenter om knappe ressurser. Tillitsvalgte sin oppgave er ofte a finne fram til en enighet,
et minste felles multiplum, pa basis av ofte motstridende meninger, fortolkninger hos
deltagere i medvirkningsprosesser, men ogsa ulike meninger i medlemsmassen som de
tillitsvalgte tar med seg utenfra og inn i de praksisfellesskap hvor medvirkningen foregar.
Rollen som meningsforhandler, gir den tillitsvalgte kunnskap og en fortolkningskompetanse
som ledere kan etterspgrre, men som de i neste gyeblikk kan fgle som utfordrende.
Tillitsvalgte har kunnskaper om hva som rgrer seg i virksomheten hva angar ansattes

oppfatninger og meninger som lederes legitimitet er avhengig av.

Wenger (2004) knytter kompetanse tett til begrepet identitet. Medlemskap i et
praksisfellesskap uttrykker identitet i kraft av kompetansen den enkelte besitter og maten
kompetanse utgves pa. Den tillitsvalgtes identitet kommer slik til uttrykk i kraft av
medvirkningsprosessene, de mange mgtene, hvordan den tillitsvalgte viser seg fram, blir
bekreftet og anerkjent i kraft av hva den tillitsvalgte bidrar med i medvirkningsprosessene,
hvor godt han representerer sine medlemmers interesser samtidig som han bidrar positivt til

virksomhetens utvikling (som han ogsa er forpliktet a gjere i henhold til hovedavtalen).
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| kraft av erfaringene gjennom deltagelse i praksisfellesskaper, utvides den tillitsvalgtes
kunnskaper og dermed kompetanse i bredden og dybden. Lave og Wengers (1991) sterke
koblinger mellom identitet, l&ering og kompetanse, er hgyst relevant for tillitsvalgtrollen, slik
jeg ser det. Selv de mest erfarne tillitsvalgte understreket i intervjuene at de stadig leerte noe
nytt. De var aldri utleert ogsa fordi arbeidslivet generelt og sykehuset spesielt er i stadig
endring. Dette var nok noe av forklaringen pa at flere av de sentrale tillitsvalgte over tid klarte
a holde ut og sta i vervet. Det oppleves som givende at det hele tiden er pafylling av ny
kunnskap og nye leeringsmomenter. Kunnskapen som de tillitsvalgte besitter i kraft av
tillitsvalgtkurs og opplaering, deltagelse i medvirkningsprosesser, bred kontakt med egne
plasstillitsvalgte og medlemsmassen, er samlet en kunnskap som de tillitsvalgte tilfarer
praksisfellesskap de er deltagere i. Det er kunnskap som tillitsvalgte fra andre forbund kan fa
ta del i safremt det ikke er personsensitive og taushetsbelagte opplysninger som gjelder egne
medlemmer. Tillitsvalgte seg imellom er ikke ngdvendigvis alltid enige i ett og alt uten at det

gar utover samarbeidet som i intervjuene beskrives som godt.

Betydningen av det uformelle understrekes. Blant annet sa har flere av de sentrale tillitsvalgte
sammen med vernetjenesten pa foretaksniva kontorer pa samme gang og utgjer dermed et
eget «gangfellesskap». Den uformelle gangkulturen er viktig og sentral for samarbeidet, ikke
minst det at man spiser lunsj sammen sa a si hver dag. Man diskuterer gjerne ofte saker,
samarbeid og ledelse. Den daglige kontakten styrker det relasjonelle innholdet mellom
tillitsvalgte og vernetjenesten. Bare det & kunne stikke innom hverandres nzrliggende
kontorer eller mates fast i lunsjpausen gjar at misforstaelser og uenigheter raskt kan ryddes av
veien. Den uformelle kulturens betydning og den daglige relasjonsbygginga er et viktig

moment for god kommunikasjon og samhandling.

6.3 Hva er tilstrekkelig medvirkning?

I diskusjoner og drgftinger om organisasjonsutvikling og organisasjonsdesign,
omorganiseringer og utbygging, har tillitsvalgte en sentral rolle a spille nar det gjelder a veere

Iytteposter for hva som rarer seg i virksomheten og ta opp i seg medlemmenes meninger og
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argumenter og a fremfgre disse, samt & bidra til at hgringsrundene i de aktuelle bergrte
avdelingene og enhetene blir ivaretatt og at frister for hgringer er tilstrekkelige.

Spersmalet om hva som er god medvirkning, er ofte knyttet til om den tillitsvalgte har vert
med i prosessen fra et tidligst mulig stadium og dermed fatt muligheten til & pavirke og
korrigere underveis eller far servert et ferdig saksframlegg fra arbeidsgiver som det gis en kort
tidsfrist for a stilling til. 1 det siste tilfellet vil det kunne hevdes at medvirkningen ikke har
veert god nok, fordi den tillitsvalgte ikke har fatt veere med pa a utforme det endelige forslaget
og har kunnet hentet inn relevante saksopplysninger fra medlemmer og aktuelle fagmiljger.

Det a falge en prosess underveis er noe helt annet enn a8 komme inn pa et sent tidspunkt.

Flere tillitsvalgte tilkjennega i intervjuene at slike hgringsrunder kunne ha en tendens til a bli
opplevd for & vere for knappe. Det kan by pa visse utfordringer nar det for eksempel er
mange fagfolk og fagmiljeer som samtidig skal uttale seg i forbindelse med omorganiseringer
og utbygginger med hensyn til eventuelle endringer av bruksarealer og lgsninger for
plassering av medisinteknisk utstyr, hvorvidt rommene er godt nok dimensjonerte for
oppgavene, samt ivaretakelse av de ansattes sikkerhet og arbeidsforhold pa en best mulig
mate. | lgpet av og i etterkant av slike hgringer, kan det ogsa veere en tendens til at nye
momenter kommer til. Det er alltid en balanse og det kan ikke trekkes for langt ut i tid heller.
Det kan pavirke budsjettene i negativ retning og fordyre prosessene. Samtidig vil
sykehusledelsen unnga omkamper eller at medvirkerprosesser ender opp med & bli ansett for &
vaere sakalte skinnprosesser og at tillitsvalgte risikerer & oppleve at de naermest er alibi for
ledelsen som allerede har bestemt seg for utfallet i en gitt sak far hgringsrunden er over. |
forbindelse med en konkret sak med sammenslaing av enheter, ble dette trukket fram av flere
tillitsvalgte i intervjuene, som mente at sammenslaingen nettopp ville bli slik ledelsen
opprinnelig hadde opprinnelig favorisert og gatt inn for selv om fagmiljgene hadde gnsket seg

et noe annet utfall.

Uttrykket omkamp blir gjerne brukt nar bergrte fagmiljger og tillitsvalgte mener de ikke er
blitt hart tilstrekkelig og forsgker & fremme en gitt sak pa nytt etter at vedtak er fattet og det er
gjort en beslutning. Verken ledere eller tillitsvalgte gnsker omkamper. Derfor er det viktig at
medvirkningsprosesser gar riktig for seg og at ansattes representanter, tillitsvalgte og/eller
verneombud, kommer inn i saken pa et sa tidlig tidspunkt som mulig, blir informert og far

muligheten til & uttale seg for a kunne pavirke. Et uttrykt ideal er at medvirkningen i en
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prosess ma skje pa lavest mulig niva hvor prosessen starter. Prosesser som i utgangspunktet er
toppstyrte, blir vanskeligere a gjennomfare hvis de ikke forankres fra bunnen av.
Medvirkningen blir i slike tilfeller mer krevende & gjennomfare fordi prosessen ikke har den
legitime forankringen den bgr ha hos de ansatte som skal vare sentrale for & implementere en

endringsprosess. Terje sa det slik om hvordan medvirkningen ideelt sett skal veere:

”La oss na si at det skal veere en omstilling pa kjgkkenet sa tenker jeg at det ma starte pa
kjokkengulvet hvor vi ma ha vare lokale tillitsvalgte med i prosessen fordi det er jo dem som
kjenner hvor skoen trykker. Og det er jo ikke reell medvirkning hvis det ikke har skjedd noe pa
den plassen hvor vi plutselig skal sitte og vedta noe hgyere opp. Sa tenker jeg det at dem ma
fa veere med. En plasstillitsvalgt sa det sa godt den gangen at ledelsen ma fa lov til &
bestemme om dem skal bake et brad, men s ma de tillitsvalgte med i prosessen med en gang
man skal begynne & se pa oppskriften for & luke ut alle disse tingene som folk kan veere

allergiske mot slik at man far den beste deigen som utgangspunkt for & bake brgdet. ”

Per er en av de aller minst erfarne i rollen som foretakstillitsvalgt med knapt et ars fartstid,

men har raskt vokst seg inn i rollen og fremstar som han har veart med lenge. En av grunnene
til at han har kommet sa raskt inn i det, forklarer han med at han har hatt god stette i en sveert
erfaren tillitsvalgt som har fungert som mentor for ham. Per understreker at hvis man skal ha
god medvirkning og fa tillit overfor det tillitsvalgtapparatet man megter, sa ma man bli tatt pa

alvor:

”Det er ikke det at man skal ha rett bestandig, men man skal kunne oppleve at argumenter
blir hart, at det har noe for seg det du kommer med. Det skal tas til etterretning og det skal
vaere gode gjennomarbeidede argumenter for det valget som tas. Hvis man som tillitsvalgt
opplever at det man bidrar med i forskjellige fora ikke blir tatt hensyn til pa en konstruktiv
mate, litt sdnn at det er forutbestemt, sa opplever man at det er skadelig for tilliten og
tillitsforholdet i framtidige prosesser. Og det er jo et arbeid man na jobber med i UNN i
forbindelse med kultur og kulturbegrepet. | den forbindelse har min organisasjon spilt inn at
det kan vere en del av dette med opplevelsen av mistillit pa ledere pa forskjellige nivaer at
man faktisk blir litt overkjart. Det skaper ikke tillit og er et darlig utgangspunkt. ”

I slike prosesser har tillitsvalgte en sentral og tidvis noksa frustrerende rolle som

meningsforhandlere (Wenger 2004) for a fremme de best mulige lgsningene. Det er
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frustrerende blant annet fordi tillitsvalgte kan oppleve at de star mellom barken og veden, at
de pa den ene siden kan bli oppfattet lite konstruktivt sett fra ledelsens side hvis de mener at
for eksempel hagringsrunder er for knappe, mens fagmiljgene kan pa sin side legge press pa at
haringsrunder skal forlenges og at tillitsvalgte naermest skal oppfare seg som en slags
advokater for fagmiljgenes serinteresser som ikke ngdvendigvis tar hensyn til andre

interesser enn seg selv.

6.4 Ledelse —ideal og praksis

| intervjuene skilte de tillitsvalgte klart mellom ledelsesutgvelse pa toppniva og lenger ned i

organisasjonen. Ledelsesutgvelse er en utfordring for & skape gode medvirkningsprosesser.

I moderne ledelseslitteratur blir det & vere en god leder gjerne beskrevet med a veere en god
lytter. P& samme tid viser internasjonale empiriske studier at de med mye makt, som jo leder
har, er i mindre stand til & ta den annens perspektiv, noe som indikerer en manglende evne til
a lytte (Nye 2008). Uten at de tillitsvalgte formulerte det i klartekst er det klart at den ideelle
ledertypen sammenfaller med den demokratiske ledelsesmodellen som er relasjons- og
tillitsbasert (Levin et al. 2012). Variabel ledelsesutevelse og ulik grad av medvirkning i
virksomheten, skyldes flere forhold. Gode ledere ble av tillitsvalgte karakterisert
gjennomgaende som de som ser verdien i et velfungerende partssamarbeid og som ogsa

legger til rette for det. Terje sier falgende om hva et godt lederskap bestar i:

”Den starste utfordringen med a veere leder i UNN, tror jeg rett og slett er a klare & se de
ansatte, ha dialog med de ansatte, ikke bare veaere formalistisk og at prosessene skal ga
igjennom det som lover og avtaleverk sier. Jeg tror vi kunne spart veldig mye stay. Jeg tror vi
kunne ha sluppet det her med at enkelte ansatte Igper til media, til arbeidstilsynet uansett sak

hvis de fglte at de hadde dialog med sin leder og fikk noen vettuge svar. ”

Ifglge tillitsvalgte jeg intervjuet, var det enighet om at ledere pa foretaksniva sa verdien av et
godt partssamarbeid og hadde kunnskap om hva et slikt samarbeid innebar med utgangspunkt
I Hovedavtalen. Lenger ned i virksomheten kunne det veere til dels store forskjeller.
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Tillitsvalgtes oppfatninger var basert pa samtaler med egne plasstillitsvalgte og medlemmer,
men ogsa tilbakemeldinger fra ledere pa ulike nivaer. Arne sier det slik:

“For a beholde tillitsvalgte ma det veere et godt forhold mellom tillitsvalgte og leder. Det
trenger jo ikke & vaere enige i sak, men der de har en kultur for a diskutere, ta opp ting, veere
uenige, prave a finne lgsningene, sa er det greiere og du har tillitsvalgte over lengre tid, men
der kjemien ikke stemmer mellom leder og tillitsvalgte, er det mye mer konflikter. Na har jeg
en plass hvor jeg ikke far tillitsvalgte. Alle begrunnelsene er at lederen er en sann type at det
gar ikke an. Det med a beholde tillitsvalgte, plasstillitsvalgte og a fa nye, er det klart at hvis
er det en plass hvor det gar rykter eller tillitsvalgte sliter og man far kjeft eller at man ikke
kan ha en dialog, sa forverrer det situasjonen. ”

Fra tillitsvalgte ble det papekt at ledere som ikke kjente sin besgkelsestid med hensyn til
partssamarbeid, ikke ngdvendigvis skyldtes vrang vilje. Det handlet om at ledelsesutavelse
opplevdes som spesielt utfordrende situasjonen lenger nede i virksomheten i avdelinger og
enheter som driver pasientbehandling. Det handlet ogsa om at ledere kunne mangle
grunnleggende kunnskaper om hva medvirkning innebar, om lov og avtaleverk, om
arbeidsmiljgloven og hovedavtalen. Det var ogsa eksempler pa ledere som ikke hadde

kunnskaper om interne retningslinjer eller innholdet i personalhandboka.

| intervjuene kom det fram at det er eksempler i virksomheten pa ledere som har stor faglig
tyngde, men som ikke kan behandle sine medarbeidere pa en god nok mate. Det ble
understreket at dette gjelder et absolutt mindretall av ledere i virksomheten, men i den grad
det matte forekomme er det alvorlig nok. Og hvis det ikke oppleves at dette blir tatt tak i fra
arbeidsgiver eller det far ’skure og ga”, ville det lett kunne danne seg et inntrykk av at en slik
uheldig lederstil pa en mate er akseptert og at toppledelsen ikke bryr seg. Samtlige av de
tillitsvalgte satte et tydelig skille mellom toppledelsen og ledelse i den gvrige virksomheten.
Toppledelsen ble sagt & ha en annen forstaelse av betydningen av medvirkning som mer i
samsvar med de tillitsvalgtes forstaelse. Selv om det i mange enheter fungerer bra, er det for
mye variasjon med avdelinger og enheter hvor medvirkningen fungerer darligere eller ikke i

det hele tatt. Pal formulerte det pa denne maten:
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”Lenger ned i systemet er det ledere som jeg ter pasta ikke forstar hva ledelse er og hva
partssamarbeid innebarer og man har rekruttert ledere fordi de har veert flinke fagfolk, men

det betyr ikke at de er dyktige ledere.”

Pal trekker fram det relasjonelle eller «den uformelle kulturen» som en viktig forskjell

mellom medvirkning pa foretaksniva og virksomheten for gvrig:

Den formelle kulturen er jo formell og pa plass. Den er strukturert og den er der. Den
uformelle kulturen handler veldig mye om nivaet i organisasjonen. Jeg tror at den uformelle
kulturen blant toppledelsen og foretakstillitsvalgte er god. Man kan sette seg ned a diskutere
ting uformelt og fa gode svar. Det far man stort sett alltid. Den uformelle kulturen, som jeg
regner med i forhold til trepartssamarbeidet, fungerer helt annerledes lenger ned i

organisasjonen.”

Situasjonen lenger ned i virksomheten, i den sakalte farstelinja hvor det drives
pasientbehandling, beskrives av de tillitsvalgte som spesielt utfordrende for ledelse. Randi ser
slik pa det:

”Det jeg tenker er at de er ikke sa flink med det der nede, altsa der som pasientene er. Der er
de altfor lite flink. Jeg ser jo at det er mange ting det kommer av hvorfor lederne ikke klarer &
fa det til. Noen av dem vil kanskje skylde pa at det er den tillitsvalgte sin feil. Andre vil si at
det ikke er tid og rom. Jeg ser jo at de har jo s& mange oppgaver og s mange personale, slik
at de bruker mesteparten av tida kanskje pa & administrere. De har ikke den tida til & lede.

Det blir bare ikke tid til & prioritere det.”

| intervjuene framkommer det at det pa flere avdelinger/enheter mangler de gode relasjonene
for & fa til apenhet. Det er dessuten en generell oppfatning hos de tillitsvalgte at UNN som
arbeidsgiver i for liten grad har lagt vekt pa personlige egenskaper og sosiale ferdigheter nar

det gjelder rekruttering og ansettelse av ledere. Kari sier det pa denne maten:

”Selv om du er en god fagansatt, sa trenger du ikke vaere en god leder. Du ma ha noen
spesielle egenskaper for bade med samarbeid og evnen til & hgre og se de som er rundt deg
og ta med pa lag de du leder istedenfor & bare tre noe ned over hodet pa dem (de ansatte. Min
anm.). Jeg vet ikke om den delen av lederegenskaper har vert vektlagt godt nok ved

tilsettinger.”
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Nar det gjelder oppfatningen av hva som er god ledelse nevnte Kari en tidligere sjef hun
hadde gjennom mange ar som plasstillitsvalgt, en leder som skjgnte betydningen av de
tillitsvalgtes rolle og som gjorde alt for a legge til rette for et godt samarbeid. Om denne
lederen sa Kari at det var en leder som stadig gjentok betydningen av partssamarbeid og som
var veldig opptatt av at alle skulle bli hart. Denne forbilledlige lederen bidro til & forme Kari i
tillitsvalgtrollen som understreket at medvirkningen fungerer safremt du har ledere som
virkelig skjegnner betydningen av a ha et godt samarbeid og apen dialog med sine ansatte og
inkludere tillitsvalgte og vernetjenesten i medvirkningsprosesser. Terje vektla ogsa den
sosiale kompetansen som viktig i lederrollen. Han mener at ledere for det fgrste ma ha

”’sosiale antenner”:

”De ma klare & lese miljget rundt seg og skjgnne nar de har gatt for langt og trakket noen pa
teerne. De ma veere i stand til & kunne legge seg flat nar de har gjort en feil. Leder ma vaere
apen for innspill, tarre & ga i diskusjoner pa saklig grunnlag uten at de behgver a fale seg

personlig truet.”

Hva som sies a veere god medvirkning fra de tillitsvalgte sin side, beskrives som & veere i en
viss grad personavhengig, bade nar det gjelder leder og tillitsvalgt. Pal mente at
personligheten til ledere spilte en viss rolle, men ikke bare. Det handler ogsa om kompleksitet

0g sakstype:

“Mitt inntrykk er at hvis det er saker som er veldig sann arbeidsmiljgretta, sa tror jeg vi har
sterre pavirkningsgrad- og kraft enn saker som er litt mer sann reinspikka beslutningssaker
for ledelsen som gkonomistyring og den type ting. Jeg tror det handler om personligheten til
de ulike lederne, i hvor stor grad de lytter og sa tror jeg det handler litt om sakstype. ”

Tillitsvalgte understreket at hva som skaper god medvirkning er at det hos alle parter i
medvirkningsprosesser er en forstaelse av roller, hensikten med medvirkning og forstaelsen
av viktigheten av det. Det er videre vesentlig at den tillitsvalgte er klar over hvilken rolle han
har og vet hva han skal medvirke i om det for eksempel er et drgftingsmate eller et
orienteringsmgte han deltar i, at han representerer alle medlemmene og ikke et bestemt
fagomrade som han favoriserer fordi han selv tilfeldigvis kommer fra det samme fagomradet

eller har spesialisering innen et gitt fagfelt.
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Rita en av de mest erfarne tillitsvalgte, trakk fra apenhet som det viktigste kriterium for hva
god medvirkning handler om. Hun beskrev god medvirkning som at det ikke er noen skjult
agenda, at det prates apent om ting og det er arenaer mellom tillitsvalgte, ledelsen og
vernetjenesten der man blir enige om hva som betyr noe for fellesskapet. Det viktigste er & ha
en trygg og god stemning pa jobb og at det er hgyt under taket for a ta opp ting, ogsa av det
mer ubehagelige slaget som kan veere potensielt konfliktfylt. Det innebarer at vilkarene for
kommunikasjon og dialog ma veere tilstede og tydelige for enhver, at bade ledelse og ansatte

er enige om hvordan man skal ha det «her hos 0ss».
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7 Medvirkningsbegrepet i praksis

| dette kapittelet vil jeg ga grundigere inn pa medvirkningsbegrepet i praksis. Tillitsvalgte har
I intervjuene uttrykt at de opplever at medvirkningen har endret karakter, at den er blitt mer
utvidet i bredden og dybden. Inntrykket er at det har skjedd en utvikling de siste arene med

sterkere involvering og medvirkning pa foretaksniva, noe jeg fikk bekreftet i intervjuene.

7.1 Forutsetninger for god medvirkning

Tillitsvalgte pa foretaksniva kan i kraft av frikjepsordningen® utelukkende jobbe med
tillitsvalgtarbeid og ivareta medvirkningen pa fulltid. Det ma legges til at ikke alle tillitsvalgte
pa foretaksniva er fullt frikjgpt. Frikjepsordningen tilgodeser i serlig grad tillitsvalgte fra de
stgrste forbundene, mens tillitsvalgte fra mindre forbund med noen hundre medlemmer eller

feerre, har betydelig mindre frikjep.

Det er klart at for tillitsvalgte fra mindre forbund med en betydelig mindre medlemsmasse har
ikke de samme utfordringene. Likevel er det & veere delt eller delvis i rollen som tillitsvalgt
ved siden av ordinare jobb, utfordrende nok for dem det gjelder. Tilstanden av et bade-og
gjer at den delvis tillitsvalgte kan fale at han ikke far gjort noen av rollene fullgodt, verken

som faglig ansatt eller i rollen som tillitsvalgt.

De som ikke er frikjgpt er avhengige av ledere som kjenner sin besgkelsestid nar det gjelder a
ivareta medvirkningen slik at tillitsvalgte i henhold til hovedavtalen far fri til & kunne drive
tillitsvalgtarbeid. Av de tillitsvalgte jeg intervjuet som dette var aktuelt for®, hadde alle
velvillige ledere som la forholdene godt til rette. En av de tillitsvalgte var delvis frikjgpt (ca.
halvparten), mens to tillitsvalgte hadde valgt a ikke ga inn pa frikjgpsordningen, men fikk fri

s Frikjgpsordningen er en ordning hvor de tillitsvalgte og deres forbund forhandler med arbeidsgiver om en viss
prosentandel av ordiner stilling, enten delvis eller fullt frikjep, som skal brukes utelukkende pa tillitsvalgtarbeid.
* Delvis eller ikke frikjapt.
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hos sine ledere nar de matte ha behov for det. Pal som er delvis frikjept, opplevde

dobbeltheten som utfordrende:

”Selv om ledelsen har veert veldig fleksibel i forhold til det a tilpasse det her og vart veldig
hjelpsom, sa har det vaert veldig krevende & ha delt jobb fordi du opplever hele tiden at du
ikke ivaretar noen av rollene pa en ordentlig god mate. Sa etter et ars tid eller noe sant, sa
innsa jeg at det ble veldig vanskelig & ha det sann, ja det er mulig det gikk enda lengre tid enn
et ar, og da forsgkte jeg & lage noen faste dager. Mandag, onsdag og fredag er na faste
dager. Det har vaert vanskelig selv om ledelsen har vert veldig forstaelsesfull, tilrettelagt og
den type ting. Sa er det ogsa en del reising i denne jobben her. Du reiser pa konferanser, du
reiser pa mgter. Jeg har brukt en god del tid pa a kurse meg opp for a kunne gjare jobben pa
en god mate. Og da er det ogsa sann at den type kurs og konferanser og den type ting det
havner sjelden pd mandag, onsdag og fredag og da har jeg stort sett bytta dager. Hvor riktig

det er a gjere kan man selvfglgelig diskutere, men det har jeg forsgkt a gjare. ”

Pal forteller at han brukte mer tid pa tillitsvalgarbeid fer, men sa seg ngdt til & begrense det.
Utfordringen med & ha to forskjellige jobber var blitt sa stor at han matte sette noen tydelige
grenser. Han brukte mye tid tidligere pa bade lese seg opp pa kveldene. Na har han blitt «mer

kynisk» som han kaller det, med 4 si nei til mater.

Nar det gjaldt plasstillitsvalgte lenger ned i virksomheten ble det uttrykt fra samtlige
tillitsvalgte at forholdene kunne vere noksa variable. Flere steder hadde tillitsvalgte store
problemer med & fa utfart tillitsvalgarbeid eller ga pa relevante kurs og seminarer. Ofte var

begrunnelsen fra ledere at de ikke kunne gi tillitsvalgte fri «av hensyn til drifta».

At plasstillitsvalgte «lenger ned» i virksomheten skulle fa avgitt tid, var ogsa avhengig av
tillitsvalgte selv, at de var i en god dialog med sine ledere og i god tid i forveien kunne plotte
inn planlagte mater og kurs i arbeids- og turnusplaner. Som sentrale tillitsvalgte sa i
intervjuene, var ikke alle plasstillitsvalgte like flinke og bevisste pa at de skulle ha en god
dialog med sin leder nar det gjaldt a fa utfart sitt verv. Terje papekte at ledere pa lavere
virksomhetsnivaer uansett ma sgrge for at tillitsvalgte pa gulvet” far den tiden de trenger til

oppdatering, falge opp medlemmer, forberedelser til mgter og sette seg inn i saker:

”I UNN sa ser vi dessverre na at flere og flere plasstillitsvalgte hopper av prosessene fordi de
ikke har tid. Noen slutter som tillitsvalgte og noen sier at denne prosessen kan jeg ikke veere
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med i. Det gar bare rett og slett pa dette med a fa fritt til & utfare vervet sitt, fa fri til faktisk a
sette seg ned til & forberede seg til disse tingene, og det & fa erstattet fridager hvis du ma pa
mater og prosesser pa dine fridager. Sa det fordrer at du er villig til & gjgre veldig mye pa

fritida som jeg tror de fleste lederne har tillegg i lenna si for & gjere.”

Ogsa blant de som var hundre prosent frikjgpt kunne tiden vere en utfordring. De jeg
intervjuet som var hundre prosent frikjgpte, snakket om at det kunne bli lange dager og at det
hendte at de tok med seg jobben hjem for a sette seg inn i saker, lese seg opp pa
saksdokumenter og forberede seg til diverse mgter. Mateinnholdet er for gvrig sveert
forskjellig og temaene spenner vidt. Det kan vare mgter med enkeltmedlemmer, mgter med
ledelse i ansettelsessaker, konfliktsaker eller drgftingsmgter med ledelsen om omorganisering,

utbygginger og organisasjonsutvikling, budsjett og dialogavtaler osv.

Selv om tillitsvalgte forsgker & begrense sin deltagelse slik at det ikke skal bli en
fulltidsbeskjeftigelse, kan det veere en utfordring a ikke vere “palogget hele tiden”. De bruker
hjemmekontorlgsninger med PC og iPad som gjgr dem enda mer tilgjengelig. Ofte ble
dessuten helgene brukt til & forberede seg pa. Tiden man bruker pa tillitsvalgtarbeid er slik en
utfordring fordi den tillitsvalgte kan oppleve & matte oppfylle noen forventninger fra
medlemmer om a ordne opp for dem og vare tilgjengelig neermest 24/7. Dette gjer at den
enkelte tillitsvalgte ma sette noen klare grenser for seg selv hva angar tilgjengelighet og egen
involvering for ikke & ga pa akkord. Potensielt kan tillitsvalgte vare i rollen dggnet rundt. Det

er opp til dem & begrense rollen.

7.2 Sterkere medvirkning pa foretaksniva

| de siste arene har tillitsvalgte pa foretaksniva blitt tatt med i de fleste fora der
klinikkledelsen og direktgren sin ledergruppe har prosesser som skal fgre fram til
styrebehandling. UNN har i de senere arene vert i en utvikling hvor det skjer mange ting
samtidig med et stadig starre fokus pa drift. Ledere er i serlig grad palagt a ta driftshensyn

innenfor klare gkonomiske rammer.
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I intervjuene fortalte tillitsvalgte at det blir stilt stgrre krav til dem om 4 delta fra arbeidsgiver
sin side. Det forventes at de skal vaere med pa heldagsmater for & planlegge skonomi og
budsjetter, ressursfordeling, investering, drift, operasjonalisering av malene, planlagte
aktiviteter for & na malene, koordinering av tiltak osv. Kari sier det slik om medvirkningen pa

foretaksniva:

”Jeg synes at vi blir tatt med mer na enn fer. De siste arene har tillitsvalgte pa foretaksniva
blitt tatt med i de fleste fora der faktisk klinikkledelsen og direkteren sin ledergruppe har
prosesser som skal fare fram til styrebehandling. Det med langsiktig planlegging er noe som
er kommet de siste arene. Vi far jo veere med pa dagseminarene bade pa gkonomi og se

framover hvordan sykehus skal vere. ”

Om det er en mate for arbeidsgiver a ansvarliggjere tillitsvalgte pa eller dempe eventuell

framtidig konflikt, at tillitsvalgte i sterkere grad involveres, svarer Kari bekreftende pa det:

”Jeg tror nok de vil ansvarliggjere oss med det. Det er klart. Og det er det vi ber om a at vi
vil veere med pa der det tas beslutninger. Sann at vi blir jo tatt pa alvor med det, selv om vi
ikke onsker kanskje d bli ... Sd jeg foler nok at arbeidsgiver har tatt oss pa alvor kanskje
ekstra mye fordi at vi sjgl har ropt om at vi vil veere med pa beslutninger. Og vi blir

ansvarliggjort. Det blir vi sa absolutt, men jeg tenker ikke at det er noe negativt i det. ”

Men utvikling med en sterkere involvering pa foretaksniva, har skjedd uten en tilsvarende
involvering nedover i virksomheten. Satsingen for & utvikle et gjennomgaende system og
kultur for kontinuerlig forbedring, er et langsiktig utviklingsarbeid som forutsetter en
kulturendring i hele virksomheten for & endre verdier holdninger og tankesett. Om den
topptunge satsingen lykkes, er avhengig av hvordan det implementeres nedenfra fremover.
Ideelt sett burde for eksempel en overordnet strategisk plan gjennomsyre virksomheten slik at
ledere og tillitsvalgte pa alle nivaer kan foresla korrigeringer av planen. Om mye er pa plass
pa papiret, sa falges det ikke ngdvendigvis opp av alle ledere og ansatte. Kunnskapen kan
ogsa vere for darlig om hvilket ansvar ikke bare ledere, men ogsa tillitsvalgte og ansatte har
for & skape et godt arbeidsmiljg og fremme medvirkning.

Kontinuerlig forbedring handler om a utnytte en virksomhets leringspotensial. | dette arbeidet
kan tillitsvalgte fungere som sentrale deltagere for a bidra til a utvikle velfungerende
praksisfellesskap og fremme lering. Tillitsvalgte besitter kunnskap og systemkompetanse
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som kan komplimentere toppledelsen som i mindre grad har kontakt med medarbeidere og
ansatte pa lavere nivaer i virksomheten. Erfarne tillitsvalgte med solid virksomhetskunnskap,
kjenner inngaende repertoaret for gjennomfaring av medvirkningsprosesser. De kjenner til
hva som kjennetegner gode og mindre gode medvirkningsprosesser og de kjenner systemene i
virksomheten, aktuelt regelverk og retningslinjer for samarbeid og medvirkning sa godt at de
ofte fungerer som uformelle radgivere og veiledere for medlemmer, ansatte og ledere. Ledere
som tar kontakt med tillitsvalgte for rad, har ikke ngdvendigvis satt seg sa godt inn i
lennsavtaler og overenskomster, hovedavtalen og hva medvirkning generelt handler om.
Denne form for uformell radgivning fra de tillitsvalgte sin side, viser tilliten som ledere i
UNN utviser overfor tillitsvalgte. Det er uttrykk for at tillitsvalgte i utstrakt grad oppfattes a

veere samarbeidspartnere framfor motstandere.

Som meningsforhandlere (Wenger 2004) i medvirkningsprosesser, er malet for de tillitsvalgte
a finne fram til enighet og kompromisser, et minste felles multiplum pa basis av ofte
motstridende meninger og fortolkninger. En pragmatisk tilnserming kombinert med evnen til &
kunne si ifra hgyt og tydelig nar det trengs, er idealtypen hos samtlige av dem jeg intervjuet.
Det handler om tillitsvalgte som skjgnner betydningen av at medvirkningsprosesser handler
om gjensidighet i relasjonene mellom partene hvor det er snakk om a gi og ta, men som ogsa
er seg bevisst a kunne sette foten ned hvis det er behov for det.

7.3 Medvirkning som personavhengig

Et sparsmal jeg stilte i intervjuene, handlet om hva de tillitsvalgte selv kunne bidra med for &
skape hva de mente karakteriserte god medvirkningsprosesser. Rita formulerte det pa denne

maten:

”Jeg tenker jo at det er a prove a fa til gode dialoger og & vare ryddig sjal. Hvis vi krever at
de andre skal ta oss med, vere ryddige og vise oss respekt, sa ma vi gjere det samme igjen.
Nar du henvender deg, sa ma du gjere det pa en ordentlig mate. Sa ma vi selvfglgelig papeke
det hvis vi mener at vi ikke er tatt opp pa en skikkelig mate. Ogsa melde oss pa nar vi ser at vi
ikke er blitt tatt vare pa. Vi ma vise samme respekten som vi forventer at de skal gjere slik at

vi far til en god dialog. Det er like mye dem sitt ansvar som det er vart ansvar.”
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| balansering mellom ulike hensyn forsgker den tillitsvalgte a finne fram til de beste
lasningene for sine medlemmer og virksomheten. Ifglge tillitsvalgte jeg intervjuet, var det
ikke ngdvendigvis noe motsetningsforhold mellom det a tjene sine medlemmers interesser og
det & pleie gode relasjoner til ledere, selv om det motsatte kanskije ble forventet hos noen
medlemmer om at tillitsvalgte i starre grad skulle «sta pa barrikadene» og tale ledelsen midt

imot.

Ofte kunne det veere en fordel for medlemmer i ulike sammenhenger at de tillitsvalgte var i en
posisjon Vvis & vis en leder, slik at de lettere kunne forklare det aktuelle medlemmets situasjon
0g behov hvis det var for eksempel snakk om tilrettelegging eller endring av arbeidsoppgaver.
Dessuten var tillitsvalgte jeg intervjuet sveert bevisste pa hvilke hatter de hadde pa til enhver
tid. En god relasjon til en leder kunne dessuten betraktes som en form for forsikring mot at

misforstaelser lettere kunne unngas i en tidlig fase far uenighet kunne eskalere til konflikt.

Med hensyn til om medvirkningen opplevdes som god eller ikke, mente de tillitsvalgte i
intervjuene at det til en viss grad er personavhengig. Det ble understreket at det ikke bare ma
stilles krav til ledere, men ogsa til tillitsvalgte, nar det gjelder evner til & kunne samarbeide og
fremme en god dialog. At medvirkningen er personavhengig, gjelder alle partene i

samarbeidet, mente for eksempel Randi:

”Det er klinikksjefer som kommer til meg og sier at vi klarer ikke & gjare noe sa lenge det er
den plasstillitsvalgte, men det jo ikke lederne som skal velge plasstillitsvalgte. Sa ma jo vi
bare da selvfglgelig bare si at, fordi vi ser at det er forskjell pa plasstillitsvalgte, ma jo vi
bare si at det er jo medlemmene som velger plasstillitsvalgte. Men vi ser noen ganger at hvis
det blir valgt noen nye, sa kan samarbeidet endre seg og bli bedre. Sann at ting er jo ogsa

personavhengig.”

Personlige egenskaper som det a vare lgsningsorientert og sgke dialog framfor konfrontasjon
ble ansett som en fordel. Per, en av de “ferske” tillitsvalgte med kort fartstid med kun noen ar,

skilte mellom to typer av tillitsvalgte:

“En type er kanskje den litt sann konfronterende typen som kan ga veldig hardt ut og sa har
du en annen som ikke gar like hardt ut i sine uttalelser og praver a bygge bro og starter mer

konstruktivt. Det synes jeg at med hensyn til personlighet er det litt forskjellig med hvem det
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er snakk om. Det gar ikke pa organisasjon og sann, men pa personniva hvordan man tar sin

rolle som tillitsvalgt.

Jeg tar konfrontasjonen hvis den trengs, men i utgangspunktet liker jeg ikke konfrontasjonen
for konfrontasjonens skyld. Jeg liker kanskje at man holder det pa et saklig niva med en god
dialog med konstruktive argumenter, kanskje litt mindre enn den krigstillitsvalgte som star
hayest og roper hgyest pa barrikadene, men det kan jo ha noe med hvilken organisasjon man

er med i og hvor mange man organiserer, type konflikter og eventuelt det man vil ta opp.

Som tillitsvalgtype er Per representativ. Det er den pragmatiske lgsningsorienterte typen som
ma sies a dominere blant tillitsvalgte pa foretaksniva. Pa mange mater er den ideelle
tillitsvalgttypen et speilbilde pa hva tillitsvalgte selv ser pa som den ideelle leder slik det i
ledelses- og organisasjonslitteraturen beskrives som den demokratiske, relasjonsorienterte og
tillitsbaserte ledelsestypen (Levin et al. 2012). Det er en ledertype som bade kan ivareta
faglige utfordringer og har sosial kompetanse til & kunne omgas ulike mennesker. Levin et al.
hevder for gvrig at en demokratisk ledelsespraksis “’gir gkt robusthet, innovasjon og
omstillingsdyktighet i en virksomhet” (2012: 140) og videre at en slik ledelse innebarer a ta
de andre pa alvor ved & erkjenne at organisatoriske lgsninger ma utvikles og eies av de som

skal utfgre det daglige produksjonsarbeidet i en virksomhet.” (2012:146) .

Fokus pa ledelse og ledelsesutavelse er sentralt med hensyn til utfordringene med at
arbeidslivet i dag generelt er enda mer komplekst enn det var for knapt noen tiar tilbake. Det
setter krav til at ledere har fleksibilitet, sosial kompetanse og kulturell fingerspitzgefihl i

mgte med en stadig gkende samfunnsmessig og menneskelig kompleksitet.

Tillitsvalgte ga til kjenne i intervjuene at betydningen av relasjoner var for lite fokusert pa.
Gode relasjoner som tillitsvalgte opp gjennom arene hadde utviklet med sine ledere, hadde
mye a si for samarbeidet dem imellom og var et viktig trekk som tilfgrte tillitsvalgtrollen
viktig merverdi. I intervjuene viste tillitsvalgte til betydningen av god lederutavelse og gode
relasjoner ogsa i det negative fravearet, som nar ledere pa lavere nivaer i sin ledelsesutavelse
hadde vist at de ikke kunne handtere personalsaker og konflikter (som de samme lederne ogsa

kunne vere del av).

En ting er oppleering og kursing av nye ledere. Noe annet er @ matte forholde seg til ledere
som har veert i systemet i arevis og som kanskje ikke har vist tegn til bedring med hensyn til a
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endre atferd og holdninger. Slike ledere uttrykte det motsatte til ledelsesutevelse og
medvirkningen som de tillitsvalgte trakk fram som forbilledlig og som de hadde opplevd med

ledere som pa en proaktiv mate hadde lgftet dem frem”, som en tillitsvalgt uttrykte det.

Ved & se pa situert leering (Bratton et al. 2007: 228) som grunnleggende sosialt konstituert i
arbeidslivssammenheng, kan det settes spgrsmalstegn ved maten man behandler kunnskap og
faglighet pa i forhold til den sosiale dimensjonen. Nar tillitsvalgte i UNN mener at
arbeidsgiver i for liten grad vektlegger sosiale ferdigheter ved rekruttering og ansettelse av
ledere, sa viser det til hvordan faglighet og kunnskap er koblet fra den sosiale praksis. Séljo
viser til at leering er avhengig av "sammenhenger og forutsetninger — av sosiokulturelle
betingelser.” (Salj6 2003: 145). Faglighet og den sosiale dimensjonen i kraft av leering som

sosialt konstituert, kan derfor ikke ses atskilt.

7.4 Neerhet eller distanse til ledelsen

| intervjuene ba jeg blant annet tillitsvalgte om 4 ta stilling til flere utsagn. Et av dem, ”dere er
i lomma pa ledelsen”, hadde de hgrt tidligere, enten rettet direkte mot dem selv eller referert
til av andre tillitsvalgte som hadde fatt passet sitt paskrevet av ansatte og medarbeidere som

mente de sto for nart ledelsen enn det som godt var.

Kari mente for eksempel at vanlige ansatte ikke har tilstrekkelige forutsetninger for a skjgnne
alt fordi de ikke har den virksomhetskunnskapen som tillitsvalgte pa foretaksniva har ervervet
seg. Det handler i denne forbindelse om at ansatte og ledere i virksomheten i sin helhet ikke
har samme tilgang til informasjon og at de dermed naturlig nok vil kunne ha en noe ulik
forstaelse av virksomhetens indre liv og hvordan ting faktisk fungerer. Terje pa sin side mente
at tillitsvalgte var i en utsatt posisjon pa alle nivaer i organisasjonen. Dette ikke var noe som
saerpreget foretaksnivaet som sadan. Som eksempel fortalte Terje om en plasstillitsvalgt pa en
liten enhet som hadde fatt det slengt etter seg at han var i lomma pa ledelsen” fordi de
ansatte aldri opplevde at han sto og ropte i protest eller var pa barrikadene, men hadde i stedet
et ryddig forhold hvor han argumenterte med sin leder pa kammerset og var delaktig i
prosesser, altsa en type tillitsvalgt som oppfylte medvirkningsplikten uten en konfronterende

tilneerming. Om a vaere i lomma pé ledelsen” sa Arne at det var noe som var blitt nevnt i
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ulike varianter og at tillitsvalgte som har holdt pa i lang tid kan tilsynelatende sta neert
ledelsen og ta dens parti, men at det samtidig er nesten umulig & unnga:

“Man far jo et tett forhold over mange ar ndr man er i de samme foraene og sitter i de samme
arbeidsgruppene og mates veldig jevnlig. Jeg tror de fleste tillitsvalgte pa foretaksniva kan
sette ganske klare grenser. Ja man vil jo trekke samme lass og jobbe for samme sak. Det
ligger jo i hele partssamarbeidet, men at de tillitsvalgte selv klarer a stille de kritiske
spgrsmalene som trengs, det tror jeg sd absolutt. Sd utsagnet (i lomma pd ledelsen” min
anm.), mener jeg ikke stemmer. Men jeg tror man som tillitsvalgt ma bli flinkere til & si
medlemmene hva er det de faktisk gjar i disse samarbeidsforaene med ledelsen, hva vi sier,
hvordan jobber vi. For det kan veare uklart noen ganger at medlemmene ikke far sa mye
informasjon direkte fra tillitsvalgte og dermed kan oppleve at man som tillitsvalgt ikke stiller
de kritiske spgrsmalene eller tar opp problematiske temaer som trengs. Sa jeg tror ikke det er
en sannhet og det ber jo ikke veere en sannhet heller. Men som jeg har sett pa min tid i
organisasjonen eller som tillitsvalgt, s& opplever jeg at de kritiske sparsmalene kommer i det
ene gyeblikket og sa man samarbeide og trekke lasset sammen i det neste og sa kommer
kritiske spagrsmal igjen. Jeg opplever at de tillitsvalgte fremmer sine medlemmers sak og ikke

>

bare bukker og nikker.’

Dette utsagnet summerer egentlig ganske godt opp samtlige tillitsvalgtes holdning om de er
for neert ledelsen eller ikke. Det vil alltid veere en viss risiko for at det vil kunne bli
misforstatt, men sentrale tillitsvalgte er ofte bevisst dette forholdet. Relasjoner mellom ledere
og tillitsvalgte fylt av konflikt og motsetninger, har for gvrig veert noe det norske arbeidslivet
har veert forskanet a ha for mye av. Samarbeidslinjen har vaert det dominerende innslaget. Slik
er ogsa situasjonen i UNN pa foretaksniva og jevnt over i den gvrige virksomheten, men det
er avhengig av at det er velfungerende samarbeid og medvirkning, at det er gode
(medvirkningsbaserte) praksisfellesskap (Wenger 2004) som ogsa er leerende fellesskap, hvor
tillitsvalgte, verneombud og ledere kan lere av hverandre. Jeg har tidligere vert inne pa
hvordan for eksempel erfarne tillitsvalgte kan bli brukt naermest som uformelle radgivere av
ledere pa ulike nivaer i virksomheten. For de tillitsvalgte representerer ogsa ledere og deres
erfaringer inntak til lzering, slik at laering og kunnskapstilegnelse er gjensidig og gar begge

veier.
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De tillitsvalgte i intervjuene viste til betydelige forskjeller med hensyn til medvirkning og
relasjoner i virksomheten forgvrig. Kontakten med egne plasstillitsvalgte nedover i linja”,
bekreftet at medvirkningen at det var ledere pa lavere nivaer som ikke ivaretok sitt ansvar for
a sikre god medvirkning og at mgtearenaer og medvirkergrupper (praksisfellesskap) fungerte.
I noen enheter/avdelinger ble det papekt at det ikke en gang fantes HMS/KVAM-grupper eller
hvis de fantes, sa var de ikke serlig virksomme. Det var i tilfelle et klart mindretall av enheter
som ikke oppfylte krav til medvirkning. Uansett kunne slike eksempler i praksis skape
ringvirkninger og misngye ett sted fa en viss smitteeffekt til gvrige enheter hvor det allerede
kanskije var tendenser til at arbeidsmiljget kunne forverres, men hvor det enna kanskje ikke

hadde manifestert seg skikkelig enna.

Hvis det er et vedvarende relativt darlig arbeidsmiljg, sa bedrer det heller ikke
rekrutteringsgrunnlaget. Generelt har fagforbundene et rekrutteringsproblem for & oppna en
gjennomgaende og formelt sett god representasjon pa alle nivaer i virksomheten, ikke minst
pa de sakalte laveste nivaene hvor man driver direkte med pasientbehandling og hvor trakket
pa den enkelte ansatte sies & veere absolutt stgrst. Det kan vare flere grunner til at ansatte
vegrer seg for a bli tillitsvalgte. | intervjuene ble det ikke gitt noen klare fasitsvar, men at det i
vesentlig grad handlet om ledelse og ledelsesutavelse ble riktig nok mer enn antydet. Et
gjennomgaende trekk i samtlige intervjuer, var understrekning av en markant forskjell pa
mgtekulturen og medvirkningen pa foretaksniva og lenger ned i virksomheten. Pa seksjons-,
avdelings- og enhetsniva blir medvirkningen og mgtekulturen, beskrevet som variabel og med
til dels negative fortegn. Tillitsvalgte beskriver toppledelsen og ledere pa foretaksniva som
inkluderende og med mer kunnskap om hva medvirkning innebarer enn sammenliknet med
ledere pa lavere nivaer. Haltende og fravaerende medvirkning ble i intervjuene forklart med at
mellomledere har et alt for stort kontrollspenn, og at “drukner” i administrasjon. De har derfor
ikke tid til overs for & vere leder og lede. Tillitsvalgte stilte dessuten spgrsmalstegn med
kvaliteten pa lederoppleering og i hvilken grad man falger opp ledere som apenbart ikke kan
lede med hvilke faglger det far for svak personalpolitikk og manglende intern kommunikasjon.

Medvirkningens vilkar og forbedring av medvirkningen inngar i det kontinuerlige
forbedringsarbeidet som skal omfatte hele virksomheten og som har hatt et fokus i nedsatte og
partssammensatte arbeidsgrupper pa foretaksniva i UNN og pa konsernniva i Helse Nord. |
disse arbeidsgruppene har man kommet fram til strategier og handlingsplan for det videre

arbeidet for & fremme dpenhetskultur i UNN. Bade oppfalgingen av
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medarbeiderundersgkelsen og arbeidet med & fremme apenhetskultur, er begge sentrale
momenter i det kontinuerlige forbedringsarbeidet.

7.5 Den tillitsvalgte som forandringsentreprengr

Mye av arsaken og motivasjonen til at flere av de tillitsvalgte var blitt lenge i vervet, har veert
begrunnet i et leeringsmotiv og gnsket a kunne fa mer kunnskap om egen virksomhet,
medvirkningsprosesser og lov- og avtaleverk. Karakteristisk for dem har veert en villighet til
kontinuerlig lering, fornying og en intensjonen om alltid & kunne finne fram til de beste
Igsningene for medlemmene de representerer, men samtidig ogsa for virksomhetens utvikling.
| intervjuene beskrev tillitsvalgte rollen som laererik, de vektla egenutvikling og det & kunne
fa veere med pa a pavirke gjennom samarbeid med ledere og ha mulighet til & kunne oppna
gode resultater gjennom partssamarbeidet. Erfaringene som de tillitsvalgte hadde, var jevnt

over gode pa foretaksniva.

| Lave og Wengers (1991) sosiale leeringsteori handler leering om mye mer enn a tilegne seg
kunnskap og kompetanse. Det handler om & utvikle identitet og tilhgrighet. For de tillitsvalgte
er nettopp leeringen en sterk motivasjonsfaktor som ogsa bekreftet og forsterket

deltageridentiteten som tillitsvalgt i medvirkningsbaserte praksisfellesskap.

Tillitsvalgte, kan i praksis karakteriseres som forandringsentreprengrer. Begrepet
forandringsentreprengr viser til at det finnes et handlingsrom for aktgrene, men at de samme
aktarene ma forholde seg til og til en viss grad er begrenset av de institusjonelle logikkene
(Linde 2013). Som forandringsentreprengrer kan gode tillitsvalgte vare de fremste talsmenn
for helhetstenkingen og relasjonsperspektivet som grunnleggende for en leerende organisasjon
i kontinuerlig forbedring. De jeg intervjuet falt langt pa vei inn i denne idealtypiske

fremstillingen.

Tillitsvalgte kan ikke ta noe for gitt og trekke forhastede konklusjoner og ma lytte til og

vurdere ulike meninger og oppfatninger. Det er et talmodighets- og balansearbeid hvor det

ofte ikke finnes noen Klar fasit. Med sin virksomhetskunnskap, sin relasjonelle kompetanse og

sosiale kapital med nettverk pa kryss og tvers i organisasjonen, fremstar tillitsvalgte som en
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unik ressurs og som forandringsentreprengrer i det kontinuerlige forbedringsarbeidet.
Tillitsvalgte bidrar til & styrke og stabilisere rammevilkarene for leering i virksomheten fordi
de vet hvor skoen trykker. De ser ofte sammenhenger og helhet hvor ansatte og fagpersoner

eventuelt bare ser sitt eget fagomrade og sin egen enhets behov.

Ledere kan nyttiggjare seg at tillitsvalgte har sterke koblinger til dypere lag i virksomheten og
en omfattende kunnskap om den uformelle delen av organisasjonskulturen, om hva som
foregar backstage (Goffman 1974) i kraft av historier fra egne plasstillitsvalgte og
medlemmer eller historier de far hgre fra andre tillitsvalgte og medarbeidere. Tillitsvalgte
kjenner slik tidlig til hvis noe er pa gang med hensyn til stemninger, reaksjoner og uro. Den
uformelle kulturens backstage fungerer som en bakgrunn for den formaliserte mgtekulturens
frontstage (Goffman 1974) og gir viktige innspill til hva som skjer i den formaliserte
organisasjonskulturen med dens sterkere strukturering og tingliggjering (Wenger 2004) i form

av sakspapirer, referater, vedtak og protokoller.

De som blir tillitsvalgte over tid, har som regel en sosial kompetanse som evnen til & snakke
med hgy og lav i virksomhetens organisasjonsstruktur. En av de tillitsvalgte, Terje, formulerte
denne evnen slik at det var en av hans fremste fortrinn at han pa en likefrem mate kunne
snakke med ansatte «pa gulvet» og i neste mgte med toppledelsen. Evnen til sosial
fleksibilitet og kreativitet, til & kunne bevege seg raskt og med relativt stor letthet som en
formidler og meningsforhandler (Wenger 2004) mellom de ulike hierarkiske nivaene i
virksomheten, gir den tillitsvalgte en unik posisjon. Toppledelsen har pa sin side ikke den
samme kobling mellom de ulike virksomhetsnivaene. Avstanden mellom toppledelsen og
“resten” har veert et stadig tilbakevendende tema i interne diskusjoner, et tema som ogsa er
dokumentert i LUO-rapporten (Neset, Bremer, Wright og Telle 2012).

7.6 Profesjonalisering av tillitsvalgtrollen

Fokus pa tillitsvalgtrollen gir en forstaelse av en opplevd gkende kompleksitet. Det er
tendenser til en viss profesjonalisering av tillitsvalgtrollen i den forstand at tillitsvalgte styrker

sin formelle kompetanse og tar utdanning for & sta bedre rustet til 8 mgte utfordringene. Et
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eksempel er Terje som har tillitsvalgt i mer enn ti ar. | perioden som tillitsvalgt har han
opplevd at virksomheten er blitt ”mer juridisk” som han selv kaller det. Han har tatt utdanning
i arbeidsrett for a styrke egen kompetanse og som en fglge at tillitsvalgtrollen oppleves som

mer kompleks og utfordrende:

”Man stilles jo overfor den utfordringen at man na ma lese seg lov og avtaleverket pa en helt
annen mate enn far og jeg tror det stiller krav til at tillitsvalgte har mer juridisk kompetanse.
Sa det krever at man har en helt annen kompetanse i dag innenfor spesielt arbeidsrett og
derfor tror jeg det er ganske vanlig etter hvert at tillitsvalgte na tar noe innenfor arbeidsrett.
Man har profesjonelle folk som na sitter og tolker lover, regler og avtaleverk og rir egentlig
mer prinsipper etter det enn i forhold til fer hvor det var mer rom for & komme til minnelige
ordninger. Det var egentlig den starste forskjellen pa arbeidsformen. Og sa merker jeg jo det
0gsa at organisasjonen tar mer og mer tid med mgter og med prosesser som skal
gjennomfares og sant. Om det er fordi man er blitt flinkere til & involvere eller om det er rett
og slett fordi det at vi na holder pa & mate oss i hjel. Det er ikke godt a si.”

Terjes oppfatning av at virksomheten er blitt “mer juridisk” deler han med flere av de andre
tillitsvalgte. Det er en utvikling som ogsa kan synes a veere tilfellet for medlemsmassen, at
medlemmer i stgrre grad enn for stiller krav til tillitsvalgte og konkret etterspgr resultater. |
noen tilfeller har medlemmer sgkt juridisk bistand hvis de har opplevd at deres sak ikke har
vunnet fram og de har ment at deres egne tillitsvalgte «ikke har gjort jobben”. Arne kunne
fortelle om et medlem som mente seg forbigatt og som opplevde at saken hennes ikke farte
fram og som derfor sgkte juridisk bistand utenfor egen organisasjon. Arne viste i denne
forbindelse ogsa til en annen sak fra et forbund han ikke selv representerer, hvor et medlem
hadde saksgkt sitt eget forbund fordi medlemmet hadde ment at forbundet ikke hadde fert sin
sak slik den skulle. Det aktuelle forbundet mente derimot at den konkrete saken la innenfor
arbeidsgivers styringsrett og at medlemmet ikke ville vinne fram. Det endte imidlertid med at
medlemmet oppnadde forlik og vedkommende sitt forbund matte punge ut med et relativt
stort belgp i utbetaling.

Ifalge Arne viser dette en utvikling som har funnet sted i lgpet av fa ar hvor medlemmer som
ikke er forngyd og heller ikke aksepterer arbeidsgivers styringsrett, i gkende grad er villige til

a ga rettens vei. En utvikling med et sterkere juridisk innslag ogsa blant medlemmer, farer til
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at de tillitsvalgte i langt sterre grad enn tidligere ma vere oppdatert. Forventninger og krav til
den tillitsvalgte har i sa mate gkt.
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8 Avslutning

Pa bakgrunn av intervjuer, uformelle samtaler og observasjoner, har jeg satt opp fglgende

tabell og oversikt som viser til noen fellestrekk som gjennomgaende for medvirkning,

tillitsvalgtrollen, lederollen og relasjonene mellom partene:

Ideal Virkelighet Behov Barrierer
Gjennomgiende god  Fungerer bra pa Pro-aktive ledere. Dirlig kultur for
medvirkning pd alle  foretaksnivi. medvirkning.
nivier. Variabelt ellers. Kurs, opplering og Manglende forstielze

Endel enheter kompetanse.
Alle avdelinger/ mangler feks. Ledere som ikke tar
enheter har HMSEVAM. Fokus pd ansvar ogleller
HMS/EVAM- grupper eller det er medvirkning og mangler opplering
grupper som fungerer  flav altivitet. HMS/KVAM pd og kunnskap om
og hvor aktiviteten er personalmater. medvirkning,
god og levende. Arbeidsmiljaloven
Fi pd plass bedre og hovedavtalen
struktur. Etablering
av HMS/HEVAM-
grupper hvor disse
mangler.
Bidra til god dialog Mye godt arbeid som  Bedre rekruttering. Tillitsvalgtarbeid zes
og godt samarbeid. gjeres av engasjerte pé som belastende.
tillitsvalgte. Bedre tilrettelegging
Holde seg oppdatert.  Nfanglende fra lokal ledelse. Tar for mye tid.
representasjon flere
Giennomgiende steder er utfordrende Tillitsvalgtrollen
representasjon. utsatt og under press
1 enkelte enheter.
God kontalct med
medlemsmassen.
Pro-alktive ledere Ledere pa Bedre opplering. Ledere som ikke
tilrettelegger for foretaksniva fungerer Fokus pé sosiale falger opp.
medvirkning og godt. ferdigheter. Manglende
bidrar til god dialog. Eunnskap om opplering og
Variabelt ellers. medvirkning i kunnskap.
Ser zine ansatte, rekruttering av Manglende
nkiudert tillitsvalgte ledere. engasjement.
Relasjon leder/ God dialog. Viljetil  Fungerer bra pa Fokus pé holdninger, Personlige
tillitsvalgt samarbeid for 4 finne  foretaksnivd, men verdier og ansvar. egenzkaper hos
de gode lesningene. variabelt ellers. begge parter.
Ledelzesansvar i Manglende
Faste metepunkt. forste relke, men tilrettelegging for
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| oppgaven har jeg diskutert tillitsvalgtes erfaringer med tillitsvalgtrollen og medvirkning.
Bade tillitsvalgtrollen og medvirkning har i praksis endret karakter til & bli mer omfattende pa

foretaksniva, mens lenger ned i virksomheten beskrives situasjonen som variabel.

Et sentralt og gjennomgaende poeng i intervjuene med de tillitsvalgte, er at nar
medvirkningen fungerer slik den skal og de ansatte faler at de blir hert og tatt pa alvor, sa
styrkes den endelige beslutningen. Dette er i samsvar med andre observasjoner. Ifglge Levin
et al. (2012: 140) gir gkt medvirkning i bredde og dybde en utvidelse av ledelseskapasiteten:

”Medvirkning gjennom en arbeidsorganisering som gker ansattes ansvars- 0g
myndighetsomrade, og medbestemmelse ved at ansattes representanter deltar i de viktige
beslutningsprosessene, gker virksomhetens samlede ledelseskapasitet. ” (Levin et al. 2012:
140).

Oppleves medvirkningen som god og reell, er det lettere & akseptere at alle ens krav og
forventninger ikke ngdvendigvis innfris. Slik medvirkningen ideelt sett beskrives av de
tillitsvalgte i intervjuene, samsvarer godt med Lave og Wengers (1991) forstaelse av
praksisfellesskap som steder for gjensidig engasjement, leering og utvikling av
deltageridentitet. Gode beslutninger i en organisasjon skjer ikke «over hodene pa folk» og
kommer heller ikke som noen overraskelse for de ansatte, men er resultat av en forutgaende
tilrettelegging, gjennomfaring av gode medvirkningsprosesser i velfungerende

praksisfellesskap og tilstrekkelig med informasjon til de ansatte underveis.

God medvirkning slik tillitsvalgte i intervjuene uttrykte det, handler om at den gode dialogen
er til stede mellom partene og at virksomheten er en leerende organisasjon preget av
velfungerende praksisfellesskap i Lave og Wengers (1991) betydning. Videre er god
medvirkning preget av gjensidig engasjement i medvirkningsprosesser mellom ledelse,
tillitsvalgte og verneombud som ansattes representanter. Et slikt gjensidig engasjement
forutsettes av at virksomheten preges av en apenhetskultur som inkluderer ulike meninger og
perspektiver. A utvikle velfungerende praksisfellesskap som steder for leering og
leeringsoverfaring som gjennomgaende i hele virksomheten, enten det er faglige eller
medvirkningsbaserte fellesskap, er etter mitt syn sentralt for UNN i det kontinuerlige

forbedringsarbeidet.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuquide til prosjektet: Tillitsvalgtrollen i endring

Jeg har laget en intervjuguide som skal brukes som hovedmal og som veiledende i intervju.
Jeg skal intervjue tillitsvalgte fra ulike fagorganisasjoner om deres erfaringer og oppfatninger
av begrepet medvirkning i teori og praksis. Spgrsmalene vil ogsa, direkte og indirekte,
tematisk kunne knyttes opp til temaer som omhandler f.eks. ledelses- og ledelsesutagvelse og
kulturbegrepet (organisasjonskultur).

Hensikten med intervjuene er a fa frem manstre, nyanser og forskjeller i hvordan tillitsvalgte
opplever/erfarer sin egen rolle og hvordan de opplever samarbeidet og relasjonene med andre

i det som medvirkningsbegrepet omfatter.

Avgrensing

| oppgaven Tillitsvalgtrollen i endring vil jeg fokusere pa de tillitsvalgtes rolle og oppgaver i
et sykehus®, deres selvforstelse og erfaringer med hvordan de skal oppfylle rollen. | kraft av
forstaelsen av tillitsvalgtrollen og hva den krever, vil jeg kunne gi en framstilling av

kompleksiteten som karakteriserer helseforetak sett fra den tillitsvalgtes stasted.

Tillitsvalgte og vernetjenesten har fatt gkt og blitt tillagt sterre betydning og

trepartssamarbeidet blir pa gjerne trukket fram som viktig av ledelsen pa foretaksniva. Jeg vil

® Universitetssykehuset i Nord-Norge HF
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sammenholde, kontrastere og analysere forholdet mellom teori og praksis, sett fra den
tillitsvalgtes stasted.

Intervjuguiden vil ta utgangspunkt i falgende sentrale spgrsmal®:

Hvor lenge har du veert ansatt i UNN?

Hvor lenge har du veert tillitsvalgt?
Hvordan ble du tillitsvalgt?

Hva er de starste endringer du har opplevd i rollen som tillitsvalgt?

Forventninger oq utfordringer

Hva er den eller de starste utfordringene i tillitsvalgtrollen?
Hvilke forventninger mater du fra

e Ledere?
e Ansatte og medlemmer?
e Fra forbundet sentralt?

e Frakollegaer og andre tillitsvalgte (fra eget forbund og andres)?

Hvilke forventninger har jeg til meg selv? Opplever du at du oppfyller egne og andres

forventinger?

Medvirkning

Hvordan oppfatter du hva som legges i begrepet medvirkning?

Hvordan forstar du begrepet medvirkning i forhold til begreper som

® Intervjuguiden er forelgpig og under utarbeidelse
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e Samarbeid?
e Medbestemmelse?
o Tillit?

e Ledelse?
Hvordan skal medvirkningen ideelt sett veere?
Hvordan fungerer medvirkningen i praksis?

Har medvirkningen endret seg mens du har veert tillitsvalgt og i tilfelle pa hvilken mate?

Utdyp. Eksempler.

e Til det bedre?

e Til det verre?
Hva skaper god medvirkning og hva kan du som tillitsvalgt bidra med?

Hvilke forutsetninger skal til i sa mate? Hvordan kan arbeidsgiver best tilrettelegge for god

medvirkning? Hvordan er det i UNN sitt tilfelle?
Hvordan fremme god medvirkning utenfor medvirkningsarenaer og formelle mgtearenaer?
Hva er forskjellen pa medvirkning og medbestemmelse?

Hva forstar du med begrepet medarbeiderskap?

Organisasjonskultur — formell og uformell kultur

Vi skiller gjerne mellom formalisert mgtevirksomhet i form av hovedsak referatfarte mater
med saksliste og protokoll. Pa den annen side der det uformelle som lunsjpausen,

korridorpraten osv.

Hvordan vil du si at forholdet er mellom den formaliserte mgtevirksomheten og den uformelle

delen i virksomheten og organisasjonskulturen?

Vil du si at det er trygt a varsle om kritikkverdige forhold i UNN?
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Samarbeid oqg tillit

Samarbeidsbegrepet har mye til felles med medvirkningsbegrepet, men begrepet samarbeid
kan tolkes videre som ethvert menneskelig samarbeid for a lgse enn felles oppgave, mens
medvirkning er samarbeid som er begrenset til formaliserte samarbeidsformer mellom
arbeidsgiver- og ansattes representanter i arbeidslivet. Ethvert samarbeid og enhver
medvirkningsprosess er avhengig av tillit som «limet» for at et samarbeid i det hele tatt skal

kunneveere mulig.

Hva forstar du med tillit i forhold til begrepet medvirkning?

Hvordan skapes tillit for & utvikle god medvirkning?

Hva er de stgrste utfordringene i samarbeidet mellom ledere og tillitsvalgte?

Hva er de starste utfordringene i samarbeidet mellom tillitsvalgte fra ulike forbund?
Hva kan gjares for a eventuelt forbedre samarbeidet og styrke tilliten?

e Fraledelsens side?
e Fraandre tillitsvalgte sin side?
e Fradeg sjgl som tillitsvalgt?

Stgtte
Hvordan opplever du stgtte nar du trenger det fra

e Sentralt hold i eget forbund?
e Dine kolleger i eget forbund?
o Kolleger i andre foreninger?

e Fraarbeidsgiver?

Tidsbruk

Synes du at du far nok tid til & utgve tillitsvalgtvervet i samsvar med det mandatet du er valgt
pa?
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Hvor mye tid bruker du pa tillitsvalgtarbeid?

e Ukentlig?
e Manedlig?

Far du nok tid til saksforberedelse?
Hvor mye tid bruker du til saksforberedelse hvis du skal ansla?

e Ukentlig?
e Manedlig?

Hvor mange mgter deltar du pa som tillitsvalgt?

e Ukentlig?
e Manedlig?

Hva synes du om mengden av mgter?

e For lite?
e Passelig?

e For mange?

Hva kan eventuelt gjares for & endre pa matestrukturen, form og innhold?

Hvor mange saker er du involvert i?

e Per dags dato?
e | lgpet av siste maned?

e |lgpetavetar?

Hvilke saker er minst og mest utfordrende?

L edelse

Er arbeidet som tillitsvalgt godt nok tilrettelagt fra arbeidsgiver sin side?
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Hvilken ledelsestype foretrekker du? (Her handler det om personlige egenskaper)

Hvilken ledelsesform foretrekker du? (Her handler det om ledelsesutgvelse).

Hvordan fungerer ledelse og ledelsesutavelse i UNN i forhold til ditt virke som tillitsvalgt?
Har ledelsen endret seg siden du ble tillitsvalgt og i tilfelle hvordan?

Kan du si noe om hvordan du opplever relasjonene mellom de ulike ledelsesnivaene, for

eksempel relasjonene mellom mellomledere og de gvrige ledernivaene?

Hva er de starste utfordringene med ledelse i UNN?

Litt om kulturbegrepet

En organisasjons kultur definerer virksomheten sin identitet. Hva betyr dette for UNN sitt

vedkommende?
Hva menes med en organisasjons kultur eller organisasjonskulturen?

| mediene har det veert snakket mye om apenhets- og fryktkultur i sykehus. Inntrykket fra
mediene er at det er langt mindre av det farste og langt mer av det siste. Stemmer dette? Hva

dominerer i UNN? Frykt eller dpenhet?

Er det forskjeller pa ulike nivaer i virksomheten i opplevelsen av hva som dominerer, apenhet
eller frykt?

Ledelseskultur er det snakket mindre om. Hvilken ledelseskultur kjennetegner UNN? Har

ledelseskulturen endret seg i perioden som tillitsvalgt?

Vi kan ogsa bruke begreper som formell og uformell kultur. Hva er forskjellen og hvordan

fungerer disse begrepene i praksis til hverandre?

Organisasjonskulturen kan bade veere en hindring for ledelsen, men kan ogsa bidra til a styrke

ledelsen. Nar er kulturen en hindring og nar er den en styrke for ledelsesutevelse?
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Utsagn:

| 2004 endret Stortinget Grunnloven 8100 for & styrke ytringsfriheten, blant annet for de
ansatte i offentlige virksomheter. Det er ansatte som mener det ikke er rom for a si ifra eller

varsle ndr man er bekymret over utviklingen.

Dersom motet og muligheten til a si ifra svikter, svekkes beslutningsgrunnlaget.

Omorganisering, organisasjonsutvikling og ny innfgring av teknologi, gjer at vi ma ga pa kurs
for a lzere selvfalgeligheter som hvordan vi sender dokumenter til hverandre og hvor vi finner

dem igjen. Er det for mange ungdvendige kurs?

For mye nytt pa samme tid kan gjere det vanskelig bade for den enkelte ansatte a se klart hva

som virker og ikke virker. Har vi for mange saker og prosesser som foregar samtidig?

De siste 10 arene har helsevesenet vert for dominert av endringstenkning og for lite dominert
av nyttetenkning. Eller er det ingen motsetning?

Gode medvirkningsprosesser forutsetter en apen og kritisk debatt i forkant av endringer og en

apen og kritisk evaluering i etterkant. Er dette tilfelle for UNN?

Det er viktig at ledere og ansatte har en klar bevissthet om virksomhetens mal og at en
helhetstenkning legges til grunn for arbeidet som gjeres. Dette krever & matte samarbeide pa

tvers av fag og klinikker. Hva er tilfellet for UNN?
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Medvirkningsbegrepet kan ikke ses uavhengig av kulturbegrepet. | praksis henger disse to
begrepene sammen, ikke minst debatten om apenhetskultur og fryktkultur er eksempel pa.

Hvordan kan medvirkning kulturelt sett forstas?

Foretakstillitsvalgte er i lomma pa ledelsen. De representerer ikke oss.

Det blir feil av oss a binde vare medlemmer i saker som ikke har forankring nede i

organisasjonene.

Ledere ma ta hensyn til sine ansatte fordi ansatte har makt til & begrense sine lederes makt.

Har du noen gode eksempler fra UNN i s& mate?

62



