Ansvar og stress, 1 en tidlig
piloteringsprosess

En case-studie av Tillitmodellen i Oslo kommunes
hjemmebaserte tjenester

Amund Hamnes Aaberge

Masteroppgave i Organisasjon, Ledelse og Arbeid
Institutt for sosiologi og samfunnsgeografi
Det samfunnsvitenskapelige fakultet

UNIVERSITETET | OSLO
Var 2017






Ansvar og stress, 1 en tidlig
piloteringsprosess

En case-studie av Tillitmodellen i Oslo kommunes
hjemmebaserte tjenester

© Amund Hamnes Aaberge
2017

Ansvar og stress, i en tidlig piloteringsprosess
En case-studie av Tillitmodellen i Oslo kommunes hjemmebaserte tjenester

Amund Hamnes Aaberge

http://www.duo.uio.no/

Trykk: Reprosentralen, Universitetet i Oslo


http://www.duo.uio.no/

SAMMENDRAG

Formalet med Tillitsmodellen er & bryte med New Public Management og bestiller/utfgrer-
modellen. Dagens forvaltningsmodell for de hjemmebaserte tjenestene har blitt kritisert blant
annet for a vaere for rigid, med mye papirarbeid og lite rom for & bruke faglig kjenn ute hos
bruker. Det har vert et gnske om a erstatte bestiller/utfarer-modellen med et brukersentrert
system med faglig tillit til medarbeiderne som utfarer tjenestene.

Gjennomfgringene av Tillitmodellen er en sakalt apen innovasjon. Det vil si at man skal
involvere og kommunisere med relevante instanser internt og eksternt og samskape tjenestene
med dem. Ut av dette ble det bestemt en organisering i mini-pilotering som kretset rundt
selvstyrte, tverrfaglige team med saksbehandler integrert. Oppfelging skal forega av en
teamleder utenfor teamet, som skal ha en sakalt coach-ende lederstil. Piloteringen skal endres
underveis, i trad med innsikt og erfaringer, noe som realiseres blant annet ved at
medarbeiderne deltar pa manedlige workshops og ved at prosjektet falges av en

forskningsgruppe.

For & innhente data til analysen, har jeg brukt flere ulike metoder. Gjennom
falgeforskningsgruppa har jeg hatt tilgang til sparreundersgkelser og fikk ogsa inn noen
sparsmal selv. Jeg har videre gjennomfare utfarlige observasjonsstudier. For a supplere disse
dataene - samt de jeg fikk ved a analysere interne og eksterne dokumenter - gjennomfarte jeg
bade egne spgrreundersgkelser og fokusgruppeintervjuer i teamene. Disse ble utfart pa slutten

av piloteringsperioden.

Oppgavens innsamlede resultater kan sees i sammenheng med teori innen tillit. Tillit handler
om tiltro mellom parter som er avhengige av hverandre og involverer en risiko. Slik er det
ogsa i mini-piloten til Tillitsmodellen. Ledelsen gir medarbeiderne mer tillit, med den risiko
dette farer med seg. Tillit er likevel ikke det motsatte av kontroll, og en viss kontroll - i form
av en oppfalging og statte som oppleves meningsfull — kan veere ngdvendig for a statte opp
om tilliten. Motivasjonsteorier er ogsa relevante for analysen. Den kan sees i lys av
selvbestemmelsesteorien og jobbkarakteristika-modellen. I praksis er det mye overlapp

mellom disse teoriene.

Oppgavens problemstilling var: Hva hemmer og hva fremmer medarbeideres motivasjon i

tillitsbaserte tidlige piloteringsprosesser?

For & besvare dette benyttet jeg tre delspgrsmal.



Delspgrsmal 1: Hva har pavirket motivasjonen positivt?

En av de viktigste faktorene var knyttet til at medarbeiderne i mini-piloteringen kunne
forholde seq til feerre og fastere brukere. En annen er det gode samarbeidet med kollegaene,
bade det kollegiale og samarbeidets gunstige konsekvenser. En tredje viktig faktor var det
gkte ansvaret og selvbestemmelse de fikk.

Delsparsmal 2: Hva har pavirket motivasjonen negativt?

En viktig faktor som pavirket motivasjonen negativt var stress og tidspress. Denne faktoren er
blant annet relatert til at mange medarbeidere foler at teamet er underbemannet. Dette er
likevel ikke noe nytt i hjemmetjenesten. Andre viktige faktorer gar pa den oppfalgingen de far
fra ledelsen og team-ledere med coach-ende ansvar. Dette gjelder blant annet avklaring av
strukturer, sen opplaring i de nye arbeidsoppgavene og en opplevelse av a ikke bli hart eller
gitt innflytelse.

Delspgrsmal 3: Hva synes a vaere viktig for & opprettholde og styrke motivasjon i tidlige

piloteringsprosesser?

Basert pa resultatene av delspgrsmal 1 og 2 har jeg diskutert mulige suksessfaktorer i for-
piloteringsprosesser. Jeg har trukket frem atte faktorer, basert pa min case. Disse inkludere at
det er ngdvendig at medarbeiderne har riktig kompetanse, sa en kartlegging kan vere
behjelpelig. Opplaering kan med fordel gis far endringene settes i gang. Mer tid, til & bli kjent
med den nye hverdagen hjelper ogsa. Opplearingen bar dessuten sikre realistiske
forventninger og kunnskap om de man skal samarbeide med. Endringsprosesser som river opp
gamle fagfellesskap kan med fordel undersgke om disse kan og bar opprettholdes pa et vis.
Andre faktorer gar pa selvbestemmelse og mulighet til & pavirke egen endring. Denne tilliten
vil mgtes av et behov for organisatorisk stgtte, blant annet nedskrevne rutiner pa rammer og
strukturer, for & avverge usikkerhet. Det bar opprettes systemer for kommunikasjon og
oppfelging. Dessuten bar stattefunksjoner til teamene fa kompetanse i tillitshasert ledelse.
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arbeidet pavirker ogsa hvilken energi vi har nar vi skal hjem og bruke pengene vi har jobbet
sa hardt for. Det har derfor vert spennende a observere pa nzrt hold hvordan motivasjon
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DEL 1 INNLEDNING

1.1 BAKGRUNN FOR TEMAVALG

1.1.1 UNIKT CASE

Etter kommunevalget i 2015, tok Arbeiderpartiet, Miljgpartiet de Grgnne og Sosialistisk
Venstreparti over byradet i Oslo (Wikipedia, 2016). | byradserklaringen, skriver de om
organisering av kommunen at «Tillit ligger til grunn for byradets styring av Oslo kommune.
For byradet handler gkt tillit til ledere og ansatte om overfgring av faglig myndighet og
ansvar, tilstrekkelig bemanning, apenhet, dialog, kompetansehevingstiltak og forankring.» (s.
10). Ogsa i hjemmetjenesten (s. 45) gnsker de store endringer, med mer bruk av tillit og

medvirkning, en sakalt Tillitsmodell:

«Situasjonen i hjemmetjenesten i Oslo krever endringer. Faglige vurderinger og samarbeid
mellom ansatte og de som mottar tjenester har kommet i bakgrunnen, byrakrati,
stoppeklokker og for lite helhetlig omsorg er blitt normen. Stoppeklokkene skal fjernes og
erstattes av en tillitsreform med behovsprevde omsorgsplaner, der den som trenger

tjenesten og de ansatte utformer tilbudet sammen.»

For & na malene for hjemmetjenesten, sa foreslar byradet (s. 45-46) a gjennomfare forsgk med
alternativer til bestiller/utfarer-modellen. Dette skal lede frem til en vurdering av alternativ
organisering av hjemmetjenestene. Ogsa tiltak som en «tidskonto», som bruker bestemmer

over selv, og 500 nye arsverk er inkludert her, men dette er ikke relevant for piloteringsfasen.

Tillitsmodellen skal altsa bryte med bestiller/utfgrer-modellen, som er en del av New Public
Management-bglgen som sveipet inn over landet fra 80- og 90-tallet (St.meld.19, 2009). Det
kan med dette pastas at man gar tilbake til maten hjemmetjenesten jobbet tidligere. Dette er
«som epler og bananer», pastar blant annet prosjektleder i mini-piloteringen (2017). Hun
papeker at det har blitt et helt annet klientell, etter at samhandlingsreformen har sgrget for at
kommunen er pliktig til 4 ta seg av en rekke brukere som er sykere og har et starre behov for
kvalifisert helsehjelp enn tidligere. Det var et annet lovverk, mye feerre brukere i systemet og
situasjonene er derfor ulike. Det er ogsa nytt at det jobbes i et tverrfaglig team, hvor
saksbehandler i tillegg er flyttet inn. Det gjeler for det farste at teamet har en juridisk

saksbehandlerkompetanse som medarbeiderne ikke hadde tidligere. For det andre er



tverrfagligheten i seg selv en stor forskjell, hvor de na skal og kan se brukerne i et tverrfaglig
bilde, i en helhet. Hvordan modellen skulle utformes i praksis var heller ikke fult fastsatt pa
forhand. Det er en innovasjonsprosess som involverer de ansatte i utformingen
("Prosjektplan”, 2016). Jeg far derfor muligheten til & undersgke et prosjekt som er nytt i

norsk kontekst, noe jeg opplever som spennende.

| en internasjonal kontekst er det ogsa et sparsmal om Tillitsmodellen er noe eget. Modellen
har fatt inspirasjon bade fra Nederland og Danmark, modeller jeg beskriver mer i detalj
senere. Den skiller seg likevel ogsa fra disse. Begge modellene setter tillit i sentrum, men
organiseringen er ulik og den nederlandske organisasjonen er dessuten langt mindre.
Tillitmodellen «likner ikke pa det ene eller andre» og er «noe helt eget», pastar ogsa
prosjektlederen (2017).

1.1.2 BETYDNING AV MOTIVASJON

Motivasjon er et svert relevant begrep i arbeidslivet. A forklare hva som far oss til & gjere det
vi gjer, og hvordan vi kan bruke denne kunnskapen til & designe et arbeid der flest mulig far
lyst til & prestere s& godt som mulig er et viktig tema i1 organisasjonsforskning. At
medarbeiderne sin motivasjon skal gkes ved innfgring av den nye modellen, er ikke et
eksplisitt mal i byradserkleeringen eller andre dokumenter om Tillitsmodellen. Derimot er
verdsetting av ansattes arbeidsglede et av mélene som skal komme ut av omorganiseringen,
ifolge prosjektplanen (2016). Disse begrepene er nart tilknyttet. Forskning pa organisasjoner
har ikke bare funnet at hayt motiverte medarbeidere er mer tilfredse. Medarbeiderne utforer
ogsa tjenester pd et hoyere niva, spesielt innen oppgaver som krever kreativitet og er kognitivt
utfordrende, de er mer positive til arbeidet, hjelpsomme ovenfor kollegaer og er mer
standhaftige 1 & teste ut nye méter a jobbe pa (Gagné og Deci, 2005, s. 337). Av disse
grunnene er motivasjon ogsa et viktig begrep for at Tillitsmodellen og piloteringsprosessen
skal fungere s& godt som mulig. Det er medarbeiderne som skal gis tillit og selvstyring. Deres
motivasjon er avgjerende for at endringene som er planlagt faktisk blir utfert og at dette blir
gjort pd en mate som kommer brukerne til gode. Det er derfor utslagsgivende for
implementering av piloteringen til Tillitsmodellen og andre tillitsbaserte piloteringsprosesser,

at man ser n&rmere pa hvordan motivasjonen til de ansatte blir pavirket av disse endringene.



1.2 PROBLEMSTILLING

Etter a ha fastsatt hvorfor jeg anser motivasjon som viktig for innferingen av Tillitsmodellen,

onsker jeg a presentere folgende innsnevrede problemstilling:

Hva hemmer og hva fremmer medarbeideres motivasjon i tillitsbaserte tidlige

piloteringsprosesser?

For & besvare dette velger jeg meg tre delsparsmal, hvor svarene er utledet fra min case. To av
dem handler om resultatene av mini-piloteringsprosessen. Det tredje trekker tradene fra de to

farste videre og ser pa l&erdommer vi kan trekke.
Delspgrsmal 1: Hva har pavirket motivasjonen positivt?
Delspgrsmal 2: Hva har pavirket motivasjonen negativt?

Delspgrsmal 3: Hva synes a vaere viktig for & opprettholde og styrke motivasjon i tidlige

piloteringsprosesser?

Det er flere relevante aktagrer som pavirker hvordan mini-piloteringen i praksis fungerer, og
alle kan veaere motiverte til a utfare endringene og jobbe med modellen til ulik grad. For
eksempel er det avgjerende for at medarbeiderne skal utfgre sine arbeidsoppgaver, at lederne
de er avhengige av ogsa er motiverte i sitt arbeid og praver a legge til rette pa best mulig
mate. | min oppgave er det kun medarbeidernes motivasjon som blir sett pa. Denne
motivasjonen vil likevel kunne bli pavirket av andre, som den bistand de far og hvor forngyde

brukere er.

1.3 GANGEN | OPPGAVEN

Del 1 innleder oppgaven.

Del 2 beskriver feltet. Begrepene New Public Management og bestiller/utferer-modellen
knyttes til oppgaven, for & beskrive systemet Tillitsmodellen forsgker 4 ta et oppgjer med.
Bakgrunnen og inspirasjonskilder for modellen blir videre trukket frem, far selve innholdet i

mini-piloteringen blir forklart.

Del 3 tar for seg teorien som blir knyttet til senere resultater. Dette involverer teori om tillit og

teori om motivasjon.



Del 4 tar for seg de ulike metodene som er brukt til & finne resultatene og bakgrunn for at de
ble valgt. Det blir ogsa beskrevet hvordan jeg kom frem til kategoriene som resultat-kapittelet
bygger pa, hvordan informantenes konfidensialitet er forsgkt beskyttet og hvilken

overfarbarhet jeg kan argumentere for.

Del 5 er resultatene av undersgkelsene. Disse er delt i to kapitler, som ogsa er de to farste
delspgrsmalene til problemstillingen: hva som hemmer og fremmer motivasjonen til

medarbeiderne.

Del 6 drafter resultatene. Det starter med & oppsummere funnene fra del 5, i lys av
motivasjonsteori. Videre fglger en modell for hva som skal til for at medarbeiderne fgler at de
er gitt tillit i en mini-piloteringsprosess. Denne er en omskrivning av Mayer, Davis 0g
Schoormans modell, basert pa mine funn. Etter dette presenteres hva som synes a veere viktig
for a opprettholde og styrke motivasjon i tidlige piloteringsprosesser, basert pa min case.

Dette er ogsa delspgrsmal 3.

Del 7 er avslutningen. Her blir case, metode og svar pa problemstillingens delspgrsmal

oppsummert.



DEL 2 BESKRIVELSE AV FELTET

For & sette mini-piloteringen i kontekst, har jeg valgt a beskrive feltet. Det vil si den radende
forvaltningsmodellen for de hjemmebaserte tjenestene, bakgrunn og inspirasjon for
endringene som blir gjort og hvordan dokumenter beskriver mini-piloteringen og dets

INNOVasjonsprosess.

2.3 NEw PuBLIC MANAGEMENT OG BESTILLER/UTF@RER-
MODELLEN

Begrepet New Public Management (NPM) ble farst benyttet i 1991 av Hood (1991) og Hood
og Jackson (1991). Hood (1991, s. 3-4) beskriver NPM som ulike reformforsgk i offentlig
forvaltning benyttet i OECD-land som Storbritannia, New Zealand og Australia fra slutten av
1970-tallet. Bakgrunnen var blant annet en gkonomisk lavkonjunktur. Forholdene |2 da bedre
til rette for de som gnsket a gjere endringer i offentlig sektor (St.meld.19, 2009). Sentralt var
prinsippet om at offentlig og privat sektor ikke skiller seg nevneverdig fra hverandre. Derfor
falger det at sektorene kan og bgr lane ideer og styringsverktgy fra hverandre. | praksis betgd
det i stor grad at offentlig sektor skulle styres mer som om det var private organisasjoner.
Politikernes hovedrolle, i dette systemet, er & sette overordnede mal og budsjettrammer, som
det skal styres etter (Raiseland og Vabo, 2012, s. 20). Hgydepunktet for endringsprosessene
var pa 80- og 90-tallet, hvor ideene spredte seg internasjonalt og ogsa til Norge (St.meld.19,
2009). Det er ikke snakk om ett sett av offentlige virkemidler, men heller en gruppe med ideer
som i ulikt grad er tilstede i et land eller en sektor (Hood, 1991, s. 4; St.meld.19, 2009). Disse
inkluderer oppsplitting og desentralisering av tidligere byrakratiske strukturer, starre frihet til
lederen, bruk av mal-, resultatstyring og prestasjonsbasert avlgnning, intern konkurranse i
organisasjonene, privatisering eller konkurranseutsetting av deler av virksomhetene, starre
fokus pa kundene og valgfrihet i tjenestetilbudet fremfor for de ansatte og en starre
vektlegging av effektivitet og profitt over samfunnsansvar (Scott, 2013, s. 253; St.meld.19,
2009).

Bestiller/utfgrer-modellen (BUM) er en del av denne NPM-trenden, og kom til Norge pa 90-
tallet. Noen kommuner og bydeler har gnsket et tydelig skille mellom bestiller og utferer,
mens andre synes dette blir for rigid, og har derfor en tettere tilknytning (Deloitte, 2012, s.

13). Skillet mellom bestiller og utfarer finnes bade pa systemniva og individniva. BUM pa



systemniva kalles «bestilling i stort», og gjelder kommunen eller bydelens overordnede
ansvar for a fastsette kriterier for tjenester tilbudt i for eksempel helsesektoren. BUM pa
individniva kalles «bestilling i smatt», og gjelder vedtak av tildeling av enkelttjenester.
Forvaltningen far inn sgknader, som de behandler pa faglig grunnlag og etter lovfestede
rettigheter. De bestemmer hvilke tjenester den enkelte skal fa, mens tjenesteproduksjonsleddet

utfgrer vedtaket.

Til grunn for BUM ligger et skille mellom forvaltningsoppgaver (bestiller) og
tjenesteproduksjon (utfarer) (R9148, 2016). Dette farer til en spesialisering av
arbeidsoppgaver, og et mal er klarere definerte roller, ansvar og oppgaver. Videre, antas det at
maling av resultater og kvalitet fgrer til bedre tjenester, ved at virksomheter kan sammenlikne
seg med hverandre og konkurrere (Moland og Bogen, 2001, s. 56). Andre mal for
kommunene har vart & sikre likebehandling av brukere, at brukerne far de tjenestene de har

behov og rett pa samt generelle gkonomiske hensyn (R9148, 2016).

Deloitte finner at utfarerne og de tillitsvalgte generelt er mer kritiske til modellene enn det
bestillerenheten er (2012, s. 59). Kritikk de har samlet omhandlet blant annet at det er for stor
avstand mellom de som tildeler tjenestene og de som benytter seg av dem, at systemer kan
vaere rigide, fagpersonene som kjenner brukerne best opplever & ha lite innflytelse over
arbeidet de gjar, byrakrati og dobbeltarbeid og en opplevelse av at gkonomi gar foran behov
(s. 60). Kritikere har blant annet hevdet at det ikke er bevist at bestiller/utfagrer-modeller
faktisk er mer effektiv eller gir politikerne bedre informasjon a styre pa. Videre, at fokus pa
eventuelle innsparinger hos utferer, overser at bestiller-delene innebarer et fordyrende
byrakrati (For Velferdsstaten, 2013).

Det er mange likheter mellom disse beskrivelsene av BUM og hvordan mine informanter
forteller at modellen har fungert i deres bydel. Ogsa her ser det ut til & vaere et skille mellom
de som tidligere jobbet som bestiller og de som jobbet som utfgrer. De fleste kommentarene
som beskrev positive sider ved den gamle modellen - som likebehandling av brukere,
fagmiljget pa bestillerkontoret og «ngytral» saksbehandling fordi relasjonene ikke er sa tette -
har kommet fra saksbehandlere. De fleste negative kommentarene - som at bestillerkontoret
ikke kjenner bruker godt nok til a vedta «riktige» tjenester og tidsestimater, at det tar lang tid
a endre et vedtak og generelt tungvint 8 kommunisere mellom bestiller og utfarer, at det er lite
fleksibilitet og mye dokumentering - kommer fgrst og fremst fra de andre i teamene. Det
synes 0gsa a veere variasjoner mellom bydelene - og til en viss grad mellom individuelle

saksbehandlere - pa hvor mye bestiller og utfarer kommuniserer med hverandre og hvilken



innflytelse utfgrerne har pa a endre vedtakene. Informanter forteller ogsa at skottene mellom

bestiller og utfarer har blitt litt mindre tette enn de var da BUM fgrst ble innfart.

2.4 OVERGANG TIL MODELLER MED MER TILLIT.

Det har veert en debatt i media rundt hvem som har aren for & ha startet opp
tillitsmodellprosjektet (Bl.a. Fagforbundet, 2016; Vestreng, 2016). For a ngste litt opp i dette,
vil jeg farst trekke frem to avgjgrende inspirasjonskilder:

2.4.1 BUURTZORG

Buurtzorg ble dannet i 2006, og er en nederlandsk privat, ikke-kommersiell organisasjon (K.
Monsen, 2013, s. 55). Initiativet var en reaksjon pa det som ble oppfattet som en hgyt regulert
hjemmetjeneste, med mye tid brukt pa papirarbeid. Buurtzorg er nederlandsk for
«nabolagsomsorg», og et sentralt mal er & samarbeide naert med pasientene og nettverkene
rundt dem (K. Monsen, 2013, s. 55-56).

Opptil 12 sykepleiere kan ga sammen og sgke om & bli tatt opp i organisasjonen. Sykepleierne
tar pa seg alle rollene i teamet (K. A. Monsen og de Blok, 2013), og hvert team har ansvar for
omtrent 50-60 pasienter (K. Monsen, 2013, s. 57). En gang i uken diskuterer de oppfglgingen
av dem. Teamene er selvstyrte, men far noe hjelp fra sentralt hold gjennom coach-er i
oppstartsfasen og dersom de har faglige sparsmal eller konflikter oppstar (De Blok, 2011, s.
85; K. Monsen, 2013, s. 58). Tillit uten handledelse eller overvaking, sammen med et
brukervennlig elektronisk informasjonssystem, har muliggjort et lavt antall administrative
stillinger. Minimum 60 prosent av tiden ma vere fakturerbar. Team-resultatet og andre
produktivitetsmalinger, er tilgjengelig for sammenlikning pa informasjonssystemet (Kaloudis,
2016; Nandram, 2015, s. 92-93).

Undersgkelser av brukertilfredshet har vist gode resultater over tid (Gray, Sarnak og Burgers,
2015, s. 1; Sykepleien.no, 2015). Buurtzorg har ogsa flere av de siste arene blitt karet til beste
arbeidsplass med over 1000 ansatte i Nederland. Det er videre relativt billig a kjgpe tjenester

derifra, ettersom administrasjons- og ledelseskostnadene er sma, og de bruker kortere tid pa a
oppfylle brukernes behov enn sammenlignbare hjemmetjenestetilbydere (Gray m.fl., 2015, s.

2; Sykepleien.no, 2015).

Buurtzorg er en av mange tilbydere. Dette skiller det fra for eksempel Oslo kommunes

offentlige hjemmetjeneste, hvor mindre enn én av ti benytter private leverandarer (Ramball,



2015, s. 7). En styrke for Buurtzorg er derfor at det er en starre andel dyktige arbeidere i
markedet som de kan tiltrekke seg. Mange gnsker a jobbe hos dem, fordi de er regnet som en
god arbeidsplass (Sykepleien.no, 2015) og har hgye lgnninger (K. Monsen, 2013, s. 57).
Utdannelsesnivaet er dermed hgyere enn hos andre nederlandske tilbydere (K. Monsen, 2013,
s. 56). Dette er med pa a sikre organisasjonen ansatte av hgy kvalitet, noe som igjen er en
viktig innsatsfaktor for hvorfor de oppnar gode resultater i bruker-malinger av tilfredshet
(Sykepleien.no, 2015). En svakhet som er trukket frem, er at det ikke er tilknyttet. Dette farer
til at teamet er sarbart ved sykdom og fraveer. Turnus gar heller ikke opp, dersom alle skal
jobbe heltid, s& mange jobber i halv stilling (Sykepleien.no, 2015). Tross svakheter, blir
modellen for tiden prevd ut i flere andre land og verdensdeler (Brindle, 2017).

2.4.2 KBBENHAVN

Tillidsreformen i Kgbenhavn kommune ble lansert i 2012. Etter at Sosialistisk Folkeparti (SF)
og Socialdemokraterne aret far gjennomfgrte et populeert pilotprosjekt i hjemmesykepleien,
stod et bredt politisk flertall bak. De fikk stgtte fra arbeidstakerorganisasjonene til omtrent
alle i kommunen. Dette var en viderefgring av at SF i 2009 gikk til valg pa a kutte ut
«minuttyraniet» (Bentzen, 2016b, s. 23-24; Politik, 2013).

Tillidsreformen bestar av syv prinsipper (OAO, 2014) for utvikling av offentlige sektor:

e Styringen skal fokusere pa mal og resultater, ut ifra lokale behov og forhold, ikke pa

regler og prosedyrer.

e Utgangspunktet for hvordan oppgaver skal lgses er apenhet og dialog om

prioriteringer, dokumentasjon og klare mal.

e Ledelsens ansvar er a sgrge for at medarbeiderne gis tillit og kompetanseutvikling til a
bruke egne faglige ressurser og engasjement, og at de ansatte tar denne tilliten og

ansvaret for a jobbe etter malene.

e Hvordan tilliten benyttes skal dokumenteres, hvor malet med dokumenteringen er &
kunne redegjare for hva som er gjort, kvalitetsutvikling og effektiv bruk av ressurser.
Den skal vaere meningsfull. Dette innebarer fokus pa a begrunne valg pa en klar og
forstaelig mate og at den er integrert i arbeidsprosessene.



e Oppgavelgsning skal baseres pa kunnskap om beste praksis og a lare av egne

erfaringer.

e Ledere skal involvere og engasjere ansatte i a utvikle innovative lgsninger og bruk av
ny teknologi, blant annet ved a lre av medarbeidernes utfordringer og
suksesshistorier.

e Brukerne, pargrende og lokalsamfunnet skal involveres, med et mal om a gjere

brukerne mer selvhjulpne.

Blant de viktige malene er a skape mer tillit mellom medarbeiderne og ledelsen, mer tid til
faglige vurderinger, mindre byrakrati og sentraliserte beslutninger og bedre kvalitet i
kjerneoppavene, uten & gke kostnadene. Dette reflekteres blant annet i kommunens “’kodeks
for tillid” (@konomiforvaltningen, 2013).

Tina @llgaard Bentzen, som har skrevet doktoravhandling om Tillidsreformen (2016b), mener
Kgbenhavn kommune har lykkes med a bytte ut detaljerte kravlister med faglig skjenn. «I
altfor mange ar har de hengt fra seg hjernen til terk i garderoben nar de kommer pa jobb,»
uttaler hun (Fagbladet, 2017).

2.4.3 TILLITSMODELLEN 1 OSLO KOMMUNE

| 2014 kom byradet i Oslo [Heyre, Kristelig Folkeparti og Venstre (Wikipedia, 2016)] med en
Seniormelding. Foruten av byradet selv, har denne blitt utformet av fageksperter og
referansegrupper fra flere organisasjoner, institutter, utdanningsinstitusjoner og fagforeninger
(2014, s. 5). Seniormeldingen beskrives som «en strategisk plan for Oslo kommunes arbeid
for en aktiv og sunn aldring 1 befolkningen, inklusive fremtidig eldreomsorg (...) fram mot
2024 (s. 3).» Her kommer det frem at de gnsker en modell tilsvarende Buurtzorg utprevd (s.
39).

Forsgket blir ikke nevnt direkte i delen «Strategiske mal og tiltak for perioden 2014 til 2024».
Derimot pekes det pa at bruk av frivillige nettverk til eldre og i lokalsamfunnet bar gkes i
omsorgstjenestene ("Seniormeldingen”, 2014, s. 48). Generelt blir brukermedvirkning

vektlagt i meldingen, men ikke ansattes medvirkning og faglige frihet.

Mens byradet fokuserte pa det de kalte nabolagsorganisering, kom Sosialistisk Venstreparti
med et forslag om a "innfgre et forsgksprosjekt med tillitsreform i hjemmetjenesten i 3

bydeler, etter modell fra Kgbenhavn. (Johansen, 2014)» De argumenterer med et brudd med



«stoppeklokke-styringen». Stress og tungrodd byrakrati skulle byttes ut med tillit til
medarbeiderne. Faglig skjgnn og dialog med de hjelpetrengende skulle ligge til grunn for
tjenestene.

Ifelge Aud Kvalbein, daveerende helsebyrad fra KrF, ble tilslutt en formulering uten referanse
til Kgbenhavn stemt igjennom i bystyret (Kvalbein, 2015). Byradet tolket dette inn i en
Buurtzorg-kontekst, med fokus med nettverk og frivillighet. Dette fikk de kritikk for av blant
annet Fagforbundet, som i tillegg @ansket mer medvirkning til brukere og ansatte i samarbeid.
De mente at byradets organisering i liten grad utfordret bestiller/utfarer-modellen og fortsatt
holdt pa detaljerte tidsbeskrivelser og overdreven rapportering (Olstad, 2016). Kvalbein,
derimot, forsvarte det sentrale vedtakssystemet og muligheten for fleksibilitet og faglig skjgnn
lokalt som 1a i det. Norsk Sykepleierforbund var pa sin side bekymret for gkt deltidsarbeid
(Bjerke, 2015).

Etter kommunevalget i 2015, tok Arbeiderpartiet, Miljgpartiet de Grgnne og Sosialistisk
Venstreparti over byradet i Oslo (Wikipedia, 2016). Mandatet til tillitsmodellen ble da endret
mer i retning av Kgbenhavn sitt prosjekt (Olstad, 2016; Prosjektleder, 2017). Prosjektleder i
pilot-modellen forteller at det ble utformet et mer eller mindre nytt mandat. |
«Nabolagsorganiseringen» var det ikke meningen a ta et oppgjer med New Public
Management og gjennomfgare en total omorganisering av hjemmetjenesten. Det tidligere
byradet gnsket i starre grad & mobilisere ressurser rundt brukeren. Tillitsmodellen var derfor
en ganske markant utvidelse av prosjektet. Det kom heller aldri ordentlig i gang fer nytt byrad
var pa plass. Det er derfor vanskelig a spekulere i hvilke ressurser tidligere byrad ville ha lagt
i sitt pilot-prosjekt og hvilken retning det ville tatt.

2.5 TILLITSMODELLEN VIDERE

2.5.1 ANSVAR FOR PROSJEKTET

Byradet er prosjektets eier og ansvaret for daglig drift ble gitt prosjektleder i Ullern bydel.
Bydelsdirektaren i Ullern bydel er overordnet ansvarlig for at prosjektet leveres i forhold til
mandat. Hvilken rolle prosjektleder skal ha, hverken var eller er fult ut definert. I kommunen
har bydelene en viss selvbestemmelse, og trenger ikke veere fult ut lojale til prosjektleder. Det

har derfor veert noen lokale variasjoner i utfgrelse av mini-piloteringen. Prosjektleders anser
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likevel farst og fremst sitt ansvar som a fa laget selve prosjektet og skape forankring hos
publikum, brukere og ikke minst blant medarbeiderne. Hun skal skape forstaelse og
engasjement og hente inn ideene fra de som jobber med brukerne (Prosjektleder, 2017).

I tillegg til disse rollene, sa er det nedsatt en styringsgruppe med representanter fra deltagende
bydeler og ansatte samt en kontaktperson fra helsebyradsavdelingen som observatar.
Styringsgruppen har blant annet det endelige ansvaret for & godkjenne mandatet til
piloteringen og hvilke bydeler som er inkludert. Under styringsgruppen er det en
prosjektledergruppe, som rapporterer til styringsgruppen. Deltakerne i prosjektledergruppen
deltar selv i piloteringen og kontrollerer at resultater leveres i henhold til milepzalsplan
("Prosjektplan”, 2016). Ansvarsforholdet blir illustrert pa falgende mate:

Prosjektorganisering

Figur 1. Prosjektorganisering ("Prosjektplan", 2016)

Denne organiseringen ble i september 2016 endret noe, ved at delprosjekt-gruppene ble byttet
ut med ressursgrupper som sitter tettere pa prosjektledergruppen

(“"Statusrapport_styringsgruppen”, 2017).
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2.5.2 MANDAT FOR TILLITSMODELLEN

Etter oppstart av prosjektet, ble blant annet en Prosjektplan utarbeidet. Der (2016) kommer
det frem at formalet med Tillitsmodellen er & utfordre forvaltningsmodellen for de
hjemmebaserte tjenestene. Bade hvordan vedtak blir fattet og utfarelse av dem er involvert i
denne endringsprosessen. Malet er & implementere modellen i hele kommunen, men i

piloteringsfasen er bare fire bydeler involvert. Mini-pilot og hoved-pilot skal evalueres.

Fokus for Tillitsmodellen er for det farste lagt pa brukerinvolvering. De som mottar tjenester
skal i stgrre grad tas med pa rad, ved a rette fokus mot hva som er viktig for dem.
Hverdagsmestring er sentralt: brukeren skal ha kontroll over eget liv, klare seg mest mulig

uten hjelp og tilnsermingsmatene skal vektlegge den enkeltes egne ressurser.

Fokus er for det andre at Tillitsmodellen skal styrke den faglige stoltheten, arbeidsgleden og
kreativiteten til medarbeiderne. Dette skal skje gjennom mer fleksibilitet og faglige

vurderinger for medarbeiderne.

Det er i tillegg ikke meningen at Tillitsmodellen skal veere en ferdig pakke av lgsninger
bestemt av politikere. Prosjektplanen kaller det en «apen innovasjon», hvor man skal
involvere og kommunisere med relevante instanser internt og eksternt og samskape tjenestene
med dem. Det skal ogsa gjennomfares studieturer, for a hente inn inspirasjon fra andre land.
Nar prosjektet er i gang, skal deltakerne involveres i felles workshops. Fagforeninger og

interesseorganisasjoner skal ogsa involveres og holdes informert.

Oppdraget beskrives pa side 4 som fglgende:

«Bydelene skal pragve ut en modell for hjemmetjenesten hvor fagpersonene
myndiggjares og gis starre ansvar for tjenestene til den enkelte. Tjenestene til den
enkelte ma vere helhetlige og sees i en sammenheng uten detaljstyring.

e Modellen skal utvikles i samarbeid med andre bydeler

e Modellen skal utvikles i samarbeid med brukerrepresentanter,
representanter for aktuelle fagorganisasjoner og medarbeidere i bydelene.

e Prosjektet skal prgve ut en ny(e) forvaltningsmodell(er) for definering av
tjenestebehov

e Redusere ungdig rapporterings- og kontrollkrav
e Tillitsbasert ledelse pa alle niva

o Tilstrebe heltidsstillinger og redusere behov for vikarbruk»
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2.5.3 «APEN INNOVASJION» SOM METODE,

Ifalge prosjektplanen (2016), skal prosjektet bruke «apen innovasjon» som metode. Med

“apen innovasjon” menes

«the use of purposive inflows and outflows of knowledge to accelerate internal
innovation, and expand the markets for external use of innovation, respectively. [This
paradigm] assumes that firms can and should use external ideas as well as internal
ideas, and internal and external paths to market, as they look to advance their
technology.» (Chesbrough, 20086, s. 2)

Involveringen har skjedd bade i planleggingsfasen og mens mini-piloteringen har foregatt
("Prosjektplan”, 2016). Tillitsmodellen blir ogsa presentert som et «utviklingsprosjekt»
("Innledning_styringsgruppemgte”, 2016). Det vil si, strategien skal peke ut en retning, men
er fleksibel nok til & endres i trad med innsikt og erfaringer — «Baten blir til mens man ror».
Det blir papekt at det er en suksess om man ikke lykkes fult ut, for det betyr at man har turt a
prave noe nytt. Dette er i samsvar med uttalelser fra prosjektleder, som har sagt at mini-
piloten ma fungere som en dpen trakt. Man ma for eksempel ikke vaere redd for a gi for mye
selvstyre til teamene - for sa & kanskje matte trekke litt tilbake, om erfaringene tilsier det. Det
er bedre enn a gi for lite selvstyre og derfor ikke ha sa mange erfaringer a hgste, mener hun.
En falgeforskningsgruppe har ogsa vart involvert, for & hjelpe til med & systematisere funn og

erfaringer fra forsgksperioden ("Innledning_styringsgruppemgte”, 2016).

Planleggings-/innsiktsfasen foregikk 17. mars til 30. juni 2016 ("Anbefaling_minipiloter",
2016). Resultatet var en felles innstilling pa 5 forslag fra en utvidet prosjektledergruppe og
tillitsvalgte fra Fagforbundet og Norsk sykepleierforbund. Denne ble overlevert
styringsgruppen. Innstillingen kom som et resultat av at ansatte og interessegrupper har blitt

involvert og informert, og studietur til Kagbenhavn og Nederland:
e Personalmgter, med informasjon og mulighet til & stille spgrsmal.

o «Kjempe-workshop» 24. mai, med ledere, tillitsvalgte og medarbeidere fra de fire
piloteringsbydelene. Der ble det jobbet med hvordan de sa for seg fremtidens

hjemmetjeneste.
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e «Minipilotkonkurranse» - innspill fra de ansatte i de fire bydelen, med mulighet til &

vinne kinobilletter. Omtrent 50 grupper pa 4 personer hver sendte inn sine forslag.

e Workshop 27.-28. juni, med prosjektledergruppen og delprosjektgrupper. Innspill og

ideene fra medarbeiderne og delprosjektgrupper ble systematisert i 12 forslag.

Etter piloteringsoppstart, har det blitt arrangert workshops med de ansatte. Ifglge prosjektleder
(2017), er den store fordelen med a involvere medarbeiderne, at de - som jobber med brukerne
daglig - har kompetanse pa hva som fungerer bra og darlig i organiseringen. Hun mener det
sitter mange ubrukte ideer ute hos medarbeiderne, fordi de som sitter ute i tjenesten i liten
grad opplever at deres ideer om drift og organisering nar frem til de med ansvar for dette. Den
lave graden av idé-deling oppstar, ifglge henne, ofte i store organisasjoner og spesielt i
offentlig sektor, hvor det er store avstander mellom ledelse og utfarer. A utnytte disse ideene
har veert hensikten bak de manedlige workshop-ene i minipiloteringen. Medarbeiderne og
representanter fra hele verdikjeden, inkludert fagforening, har veert invitert - med bred
deltakelse. Malet har vart at man skal utfare endringene i hjemmetjenesten, for sa a diskutere
sammen hva som fungerer bra og darlig. Da far man delt sine ulike erfaringer. «Alle de gode
tingene skjer ikke pa ett sted,» har prosjektleder uttalt, og illustrerer pa den maten metoden

«apen innovasjon» pa en god mate.

2.5.4 VVEDTAK OM INNHOLDET | MINI-PILOT

Endringene av hjemmetjenesten har blitt pavirket pa tre forskjellige nivaer. Tillitsmodellen er
pavirket ovenfra i den forstand at det er et politisk initiert prosjekt, basert pa ideologi og
praktiske ideer. De har satt i gang prosjektet og gitt det retning. Tillitsmodellen er
gjennomfgart nedenifra i den forstand at medarbeidere, tillitsvalgte og interesseorganisasjoner
er tatt med i idemyldring og utvalg, frem til styringsgruppens innstilling. Ansatte og
tillitsvalgte har i tillegg delt sine erfaringer og ideer pa workshops og deltatt i ansatte-
undersgkelser. Til slutt har Tillitsmodellens utforming blitt pavirket av et mellomniva, av

styringsgruppen.

Styringsgruppen fikk inn fem forslag ("Anbefaling_minipiloter”, 2016), i prioritert rekkefalge

(min utheving):

1) Saksbehandling inn i hjemmetjenesten
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2) Tverrfaglige, selvstyrende team
3) Hjemmetjenesten forvalter egne korttidsplasser/rehabiliteringsplasser,
4) @kt bemanning

5) Arbeidsfleksibilitet (inkludert gnsker fra brukere og pargrende og gnsketurnus hos

medarbeiderne).

Styringsgruppen bestemte at de det ikke var aktuelt  teste ut oppbemanning ("'Referat",

2016). | praksis er det punkt 1 og 2 som har blitt gjennomfart.

| de tverrfaglige teamene er det bestemt at rundt 12 personer og felgende yrkesgrupper skal
veere med og i felleskap foreta vurderinger av brukerne: sykepleiere, helsefagarbeidere,
hjemmehjelpere/hjemmetrenere, ergoterapeut, fysioterapeut og saksbehandler
("Arbeidsdokument_manual_saksbehandling”, 2017). En team-leder med coach-ende lederstil
skal sammen med prosjektleder i bydelen ha oversikt over teamet. Dette innebarer en
veiledende rolle i de tilfeller der teamet selv ikke klarer a lgse et problem
("Anbefaling_minipiloter"”, 2016).

En god illustrasjon pa forskjellen mellom gammel og ny organisering er falgende figur fra

falgeforskningsguppa sin rapport. (Se metode-kapittelet for mer informasjon om

Tverrfaglige selvstyrende team

Dagens modell Ny modeil

@ &
o )3
®

Innsatstieom ’

Praktisk bigand
Hverdaga ehab ‘ ‘ .

==

Figur 2. Sammensetning av team (Eide m.fl., 2017, s. 14)
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falgeforskningen.) Medarbeiderne var i gammel modell ikke bare skilt mellom bestiller og

utfgrer, men stillingsgruppene jobbet ogsa sektorvis.

| forhold til malet om at bruker i starre grad skal involveres og ses helhetlig, har det primaert
blitt gjennomfart to tiltak og struktur-endringer i mini-piloteringen. For det farste har
bydelene kommet godt i gang med & utfare nye oppstartsamtaler (ogsa kalt
kartleggingssamtaler) med brukerne, med utgangspunkt i hva de gnsker seg. For det andre er
antall pleiere hver bruker ma forholde seg til blitt redusert. Tidligere kunne det vaere for
eksempel 13 medarbeidere som delte pa 150 forskjellige brukere. | mini-piloten har dette
antallet blitt redusert, ved at for eksempel 3-4 fordeler 50 brukere mellom seg. Pa den maten
er det mindre tilfeldig hvem medarbeiderne kommer til, brukerne forholder seg til feerre [som
ogsa er gverst pa deres gnskeliste for hjemmetjenesten (Eide m.fl., 2017, s. 21)] og bruker og
medarbeider kjenner hverandre bedre. Praktisk bistand kommer i tillegg, enten det er en privat

leverandgr eller offentlig (Prosjektleder, 2017).

2.5.5 FOREL@PIG TIDSPLAN TILLITSMODELLEN

Modellen har veert igjennom, og det er planlagt, falgende faser:
e Innsiktsfase: 17. mars — 28. juni 2016 ("Anbefaling_minipiloter”, 2016).

e Vedtak om mini-pilotering: 28. juni — 14./29. november 2016 ("Milepalsrapport”,
2016a, 2016b).

e Mini-pilotering: 14./29. november 2016 — 31. mai 2017.
e Justeringsfase - selvstyrende team fortsetter: 31. mai — 1. september 2017.

e Hoved-pilotering: 1. september 2017 — 28. februar 2018
("Referat_styringsgruppemgte”, 2017).

e Etter hoved-pilotering: Basert pa erfaringene skal det leveres et forslag til ny
forvaltningsmodell, og en beskrivelse om hvordan dette skal kunne gjennomfares
("Prosjektplan™, 2016).

e Ny forvaltningsmodell innfgrt i alle Oslos bydeler?
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Framtidsdelen av tidsplanen bgr tas med en klype salt, ettersom tidligere faser allerede er
flyttet eller forlenget ved flere anledninger: oppstart innsiktsfase (“Prosjektplan™, 2016),
oppstart mini-pilotering ("Anbefaling_minipiloter”, 2016; "Milepzlsrapport", 2016a,
2016b) og forlengelse mini-pilotering ("Referat_styringsgruppemgte”, 2017).

2.5.6 FORVENTNINGER FRA MEDARBEIDERE PRE REFORM

November 2016 ble det gjennomfart en medarbeiderundersgkelse blant bydelen som skulle
gjennomfare begge piloteringene (Ullern, Gamle Oslo, @stensj@) og kun hoved-piloteringen
(Grorud) (Eide m.fl., 2017, s. 22). Denne viser at medarbeiderne jevnt over (83%) trodde
Tillitsmodellen ville gi bedre tjenester. Noe faerre (65%) kunne selv tenke seg a jobbe i
selvstyrende team. Senere observasjonsdata og intervju viste at mange medarbeidere opplevde
a ha fatt darlig opplering i hvordan man jobber i selvstyrende team og hva Tillitsmodellen
var, sa svarene kan ha veert pavirket noe av gnsketenkning og manglende forstaelse av hva

modellen innebearer organisatorisk.

Gruppert sammen i kategorier (antall svar i parentes), kom undersgkelsen frem til at
medarbeiderne forventet bedre tjenester - blant annet fordi de blir bedre kjent med brukerne -,

gkt selvbestemmelse, mer brukermedvirkning og bedre oversikt.

faerre ansatte per bruker, sa man blir bedre kjent og brukeren tryggere (48)
* gkt medbestemmelse for brukerne og mer bruk av faglig skjenn (26)
* okt brukermedvirkning og samarbeid med brukerne (22)
« tverrfaglighet 1 team, og dermed bedre oversikt og helhet (19)
* mindre tidspress og stress for ansatte (14)
* okt trygghet for brukerne, og mer forutsigbarhet, kontinuitet og tillit (generelt) (9)
» at brukernes problemer fanges opp raskere, og at det blir kortere vedtakstid (8)
* at ansatte far ekt motivasjon, trivsel, trygghet og selvtillit vil eke (5)
* mer hverdagsmestringstankegang og ekt selvstendighet, selvfelelse, rehabilitering (4)

Figur 3. Bedre tjenester fordi... (Eide m.fl., 2017, s. 22)

De som trodde modellen ville gi darligere tjenester pekte pa manglende skonomiske ressurser,

at noen ville fa bedre tjenester pa bekostning av andre og at den ville fare til mer stress.
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* for sma ressurser til & mete brukernes behov, og for fa ansatte (10)

* manglende objektiv likebehandling; noen brukere vil tape pa at andre vinner (5)
* mer stress, mer arbeid for medarbeiderne (3)

* manglende kompetanse; kompetanseheving nedvendig, og det vil neppe skje (2)
* gkonomiske innsparinger vil pavirker kvaliteten negativt (2)

» overoppfelging av brukerne, storre krav, for god relasjon (vanskelig a si nei) (2)

Figur 4. Ikke bedre tjenester fordi... (Eide m.fl., 2017, s. 22
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DEL 3 TEORI

3.1 TILLIT | ORGANISASIJONER

Et sentralt begrep i Tillitsmodellen er &penbart tillit. Tjenestene skal innoveres, med dette som
et viktig middel. Tillit 1 organisasjoner har vaert et tema i forskningen pé lederskap i tiar, innen
et mangfold av felt. Det har for eksempel blitt knyttet til ansattes holdninger til arbeid, team-
samarbeid, kommunikasjon, opplevelse av rettferdighet og konflikter (Dirks og Ferrin, 2002,
s. 611). I fagfelt som ledelse, etikk, sosiologi, psykologi og skonomi, sa har undersgkelser av
tillitsbegrepet veert viktig (Colquitt, Scott og LePine, 2007, s. 909). Forskning har blant annet
funnet at tillit fra leder til medarbeidere skaper engasjement, bedre oppgavelesning, robusthet
for stress (Bentzen, 2016a), okt nytenkning, tilfredshet, omfavnelse av organisasjonens
verdier og mer ekstrarolleatferd (Starnes, Truhon og McCarthy, 2010, s. 6).

Felles for teoriene er at tillit handler om tiltro mellom parter som er avhengige av hverandre.
Denne situasjonen vil alltid involverer en risiko. Det kan vere risiko for at den andre partens
handlinger gar utover andre eller at tilliten blir misbrukt (Jones og George, 1998, s. 531-532).
Dette er grunnen til at for eksempel Schoorman og kollegaer definerer tillit som «villighet til &
ta risiko» (1995, s. 712; 2007, s. 346), eller litt mer detaljert som «willingness of a party to be
vulnerable to the actions of another party based on the expectation that the other will perform
a particular action important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that
other party.” (1995, s. 712)

Tillit 1 organisasjoner kan referere til flere forskjellige forhold. Det kan vaere mellom
organisasjoner som samhandler med hverandre, tillit til dine neereste overordnede, til den
overste ledelsen eller organisasjonen som helhet eller tillit mellom medarbeidere som har en
arbeidsrelasjon til hverandre (Starnes m.fl., 2010, s. 2). I for eksempel hjemmetjenesten er det
ogsé et element av tillit mellom medarbeiderne som utferer tjenestene og brukerne som

forventer & bli hjulpet med det som er viktig for dem.

Ofte blir tillit 1 organisasjoner likestilt med fravar av kontroll, ledelse og dokumentering, eller
kontroll og tillit blir fremstilt som fullstendige motsetninger (F.eks. Day, 2014; Perspektiv,
2005). Medarbeidere kan absolutt fole mistillit over & ikke fa ta del i beslutninger og & fole at
de ma rapportere alt de gjor. Det er likevel ikke slik at gkt kontroll alltid gir redusert tillit eller
at mer tillit krever mindre kontroll. Under de riktige omstendighetene, sa kan disse til en viss

grad gd hand 1 hand, og det er som regel behov for begge deler i en organisasjon. Det
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avgjerende er at kontrollen oppleves som meningsfull av de ansatte. Det vil si, hvis kontrollen
oppleves som & understette tilliten - at den gjor kjerneoppgavene i jobben enklere 4 lase - sa
blir den ikke oppfattet som mistillit. Et eksempel pa dette kan vere et elektronisk
kontrollsystem som gir klar beskjed dersom man gir en pasient feil og farlig dose eller
blanding av medikamenter. Hvis derimot kontrollen tar mye tid og oppmerksomhet vekk fra
det man oppfatter som viktig a gjere, samtidig som man ikke ser at kontrollen har noen nyttig

funksjon, vil effekten kunne veere motsatt (Bentzen, 2015, 2016a).

At medarbeiderne tas med pé dialog og rad, har innflytelse over, forstar nytten og foler
eierskap over kontrollsystemene, er av disse grunner viktig for & hindre opplevelse av
mistillit. Da vil kontrollen kunne bli tilpasset bedre de realitetene medarbeiderne opplever.
Dette forebygger videre at kontrolleringen forer til motstand og lav motivasjon. Tilsvarende er
det viktig at ledelsen balanserer sitt nervaer. Medarbeideren mé fa benytte sin tillit, 1 fravaer av
at noen henger over seg. Samtidig mé ledelsen vare nar nok til 4 kunne stotte medarbeiderne
i situasjoner hvor de har problemer med & mestre jobben pa egenhiand og hvor de trenger hjelp
til & utfere oppgavene bedre. Ledelsen ma ogsa ta tak nér tillitsforholdet slér sprekker. Det
avgjorende er at nervaret oppleves som meningsfullt av medarbeideren selv, 1 den kontekst

vedkommende stér i (Bentzen, 2015, 2016a).

Mayer, David og Schoorman (1995; 2007) baserer seg pa tidligere forskning pa tillit i
organisasjoner og bygger en modell pa dette (se figur 5). Denne har fatt stette fra en meta-
analyse fra 2007 (Colquitt m.fl.). De skiller mellom tre faktorer som pavirker den tillit en part

er villig til & gi en annen i en organisasjon:
o Tillitsgivers generelle tilbgyelighet til a stole pa andre.

e Den oppfattede troverdigheten til den som blir gitt tillit. Denne bygger
fundamentet for utviklingen av tillit. Tre faktorer betraktes som viktige. Det er
ogsa en feedback-loop i modellen.

1. Evner (Ability).
2. Velgjarenhet (Benevolence).

3. Integritet (Integrity).
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o Tillit krever risikotaking, og risikoen er avhengig av den aktuelle situasjonen

man far tillit til i. «Oppfattet risiko» omhandler den risiko som er iboende i

oppgaven.
1995 Mayer, Davis, and Schoorman 715
FIGURE 1
Proposed Model of Trust
Factors of
Perceived

Trustworthiness

I Perceived Risk

Ability

Risk Taking i
Benevolence Trust —l-l W Saxing in —#=1  Qulcomes

Relationship

Integrity

I/
Trustor's
Propensity

Figur 5. Tillit (Mayer m.fl., 1995, s. 715)

| rapporten til falgeforskningsgruppen (Eide m.fl., 2017, s. 16) ble denne modellen brukt til &

forklare hva som pavirker den grad av tillit brukere og pargrende har til hjemmetjenesten:
«* at hjemmetjenesten har kompetanse og er i stand til 4 levere gode tjenester,

* at hjemmehjelperne er vennlige og hjelpsomme, og viser at man vil

tjenestemottageren vel

« at det er helhet, ssmmenheng og kontinuitet i tjenestene»
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Dette er relevant for analysen, ved at medarbeiderne blir motiverte av at brukerne har tillit til

og er forngyde med dem. Jeg vil ogsa bruke modellen pa min egen mate senere.

3.2 MOTIVASJION

Motivasjon kommer fra «movere», som betyr bevegelse (Encyclopedia, u.a.). Mennesker er
som regel motivert til & gjore noe. Dette kan vare & unngé arbeid, eller det kan vare selve
arbeidet (Arnold og Silvester, 2010, s. 310). Locke og Latham (2004, s. 388) har definert
motivasjon slik: «[I]nternal factors that impel action and (...) external factors that can act as
inducements to action.». En annen méte a se dette pa er ved 4 identifisere hva en person

prover & gjore, hvor hardt og hvor lenge.

Det er et utall forskjellige motivasjonsteorier, og ingen av dem blir akseptert av alle innen
feltet (Encyclopedia, u.4.). Disse kan deles mellom innholdsteorier og prosessteorier (Arnold
og Silvester, 2010, s. 310). Prosessteorier gir pa hvordan motivasjonen pavirker arbeidet.
Innholdsteorier handler om hva som motiverer et menneske pé jobben, og er derfor mest
relevant for oppgavens analyse. De vanligste teori-gruppene er méalstyringsteorier,
likevektteorier, forventningsteorier, behovsteorier og jobbkarakteristika-modeller (Martinsen,
2013, s. 218). Mélsettingsteorier er teorier som ser pa hvordan det & sette seg mal gjor oss mer
motiverte (Greenberg, 2011, s. 248). At man blir motivert av at forholdene pa arbeidsplassen
oppleves som rettferdige, er utgangspunktet 1 likeverdteoriene (Greenberg, 2011, s. 254).
Hovedelementet i forventningsteori, pa sin side, er at vi er rasjonelle mennesker som vekter
hvor hardt vi skal arbeide, opp mot den forventede avkastningen av handlingen (Greenberg,
2011, s. 260). Ingen av disse tre teori-gruppene er utpreget relevante for analysen i denne

oppgaven.

Det at menneskets behov - pa biologiske, psykologiske og sosiale niva - pavirker vare
intensjoner og handlinger, er kjernen 1 behovsteoriene (Martinsen, 2013, s. 218). Den mest
kjente og innflytelsesrike teorien av disse er Maslows «behovspyramide». Denne teorien har
pavirket sveert mange andre forskere innen arbeidspsykologi, men den har fitt mye kritikk og
regnes ikke som spesielt anvendelig 4 bruke for & motivere medarbeidere i organisasjoner
(Arnold og Silvester, 2010, s. 312-314; Kaufmann og Kaufmann, 2014, s. 94-97). En teori den

har pavirket er selvbestemmelsesteorien (Deci, Connell og Ryan, 1989, s. 580).
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Selvbestemmelsesteorien har funnet relevans og stette i en rekke ulike felt (Deci, Olafsen og

Ryan, 2017, s. 20; Stone, Deci og Ryan, 20009, s. 2)

Egenskaper pé selve jobben som pavirker motivasjon og prestasjoner, gar under betegnelsen
jobbkarakteristika-modeller (Kaufmann og Kaufmann, 2014, s. 108-111). Fokuset ligger her
pa & legge til rette for jobberikelse pa arbeidsplassen. En av de mest kjente av disse er
Herzbergs tofaktormodell. Den mest innflytelsesrike av teoriene er likevel jobbkarakteristika-
modellen til Hackman og Oldham. En meta-studie gjort av Humphrey og flere (2007, s. 1339)
fant ganske sterke korrelasjoner mellom kjernekarakteristikkene og arbeidsmotivasjon.
Jobbkarakteristika-modellen har mye til felles med selvbestemmelsesteorien, som det blir

forklart senere.

3.2.1 SELVBESTEMMELSESTEORI

Deci og Ryan sin teori om selvbestemmelse (self-determination theory) beskrives (2008, s.
182) som
“a macrotheory of human motivation (...) [It] addresses such basic issues as
personality development, self-regulation, universal psychological needs, life goals and
aspirations, energy and vitality, nonconscious processes, the relations of culture to
motivation, and the impact of social environments on motivation, affect, behavior, and

well-being (...) applied to issues within a wide range of life domains.”

| kjernen av Deci og Ryan sin teori er et skille mellom indre og ytre motivasjon, menneskers
grunnleggende behov (Ryan og Deci, 2000, s. 55, 57) og et skille mellom autonom
motivasjon, kontrollert motivasjon og amotivasjon (Gagné og Deci, 2005, s. 333).

INDRE MOTIVASJON

Ifalge Deci og Ryan (2000, s. 56) er mennesker fgdt med en indre trang til a leere og a forsta
verden rundt seg, og bruke denne kunnskapen pa kreative mater. Vi finner mening i a gjere
ting bare for forngyelsens skyld. Dette er aktiviteter vi utfgrer og seker etter pa egenhand, og
ikke fordi noen ytre insentiver krever det av oss. Denne indre motivasjonen far vi altsa av
aktiviteten i seg selv, men dette betyr ikke at alle blir indre motivert av det samme eller

styrken er like kraftig hos hvert enkelt individ.
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Hva som motiverer oss er heller ikke fastsatt én gang for alle (Vallerand og Ratelle, 2002, s.
39). De fleste av oss har opplevd fag som virker dergende kjedelige, blitt tvunget til & bli med
pa en «etter skolenx-aktivitet vi ikke liker spesielt godt eller noe liknende. Plutselig endrer alt
seg idet en ny fotballtrener eller en karismatisk laerer kommer til. Det som en gang var
kjedelig og lite givende blir plutselig spennende og noe a se frem til. VVar opplevelse av en
aktivitet er altsa flytende og avhengig av konteksten den blir satt i.

| bunn for den indre gleden - det vi ofte beskriver som interesse eller forngyelse av a utfare en
handling - sa ligger hovedsakelig oppnaelse av de grunnleggende behov for autonomi,

kompetanse og tilhgrighet (Deci og Ryan, 2012, s. 88-89).

Y TRE MOTIVASJON

Ytre motivasjon er et insentiv som kommer utenifra. Kun et mindretall av aktiviteter er indre
motiverende for folk flest. Likevel er vi ngdt til & gjennomfare dem (Ryan og Deci, 2000, s.
60). Mange vil for eksempel gnske a trene. Noen finner indre motivasjon i treningen, mens
andre ikke synes treningen gir dem noen glede i seg selv. Da ma de finne en ytre motivasjon
for a dra pa treningssenteret, noe separat fra det a lgpe pa tredemgllen og lafte vekter, som
kan fa dem til a dra dit. Det kan veere sa enkelt som at man vet at trening er sunt for kroppen,
og man derfor far darlig samvittighet av a sitte pa sofaen. En annen mulighet er a lane bort
200 kroner til en kamerat og be om at unnasluntring skal belgnnes med at pengene blir donert
til Donald Trump sin gjenvalgskampanje eller en annen sak du ikke liker.

Den ytre motivasjonen er sakalt instrumentell (Ryan og Deci, 2000, s. 60; Vallerand og
Ratelle, 2002, s. 42). Store Norske Leksikon definerer et instrument som «middel, redskap i
alminnelighet; redskap til et bestemt formal» (Nordbg, 2009). Slik en hammer er et instrument
for & sld inn en spiker, er ogsa ytre motivasjon et instrument for & oppna et resultat. Pa skolen
er for eksempel karakterer ment som et instrument («<hammeren»), som forsgker a fa oss til a
frykte konsekvensene av a ikke gve og a se resultatene av a legge ned et arbeid. Mange gjar
leksenes sine av den grunn, slik at de leerer det som er viktig, blant annet for a kunne
gjennomfare neste skoletrinn og til slutt ga ut i arbeid («slar inn spikeren»). (Av samme grunn
lar ogsa mange veere a gjare leksene sine, fordi selvbestemmelsen er fratatt dem, og gjgr dem
amotiverte.) Tilsvarende kan vi finne pa arbeidsplassen for eksempel at en bonus for hver
utfarte skjema kan vere et tilsvarende instrument. Vi fyller da altsa ikke ut skjemaet fordi vi
synes det er morsomt a fylle ut skjemaer. Derimot gjar vi det fordi det gir oss en bonus, et

sluttresultat som ligger utenfor selv utferelsen av arbeidet (Vallerand og Ratelle, 2002, s. 42).
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Dette skillet mellom indre- og ytre motivasjon er likevel for enkel, ifalge
selvbestemmelsesteorien (Deci og Ryan, 2008, s. 182). Dette er fordi den sammenlikner indre
motivasjon med bare én type ytre motivasjon, den kontrollerende ytre motivasjonen. Ytre
motivasjon er mer enn dette. Selvbestemmelsesteorien skiller mellom fire ulike typer ytre
motivasjon: ekstern regulering, introjisert regulering, identifisering og integrert regulering. Av
disse regnes de to farste a veere kontrollerende motivasjon. De to siste er derimot varianter av
autonom ytre motivasjon (Ryan og Deci, 2000, s. 61-62). Dette er en type motivasjon det er
viktig & stimulere, spesielt ettersom de fleste aktiviteter ikke er indre motiverende (Ryan og
Deci, 2000, s. 60).

AUTONOM MOTIVASION, KONTROLLERT MOTIVASJON OG AMOTIVASJON

En autonom handling er en viljestyrt handling der man opplever & ha et valg. Motsatt er en
kontrollert handling, hvor handlingen fortsatt er viljestyrt, men den gjennomfares under en
falelse av press eller at man er ngdt (Deci og Ryan, 2012, s. 87-89; Gagneé og Deci, 2005, s.
333-334). Intern motivasjon er prototypen av autonom motivasjon (Deci og Ryan, 2012, s. 88-
89).

Amotivasjon er fravaer av motivasjon, men trenger ikke bety fravaer av handling - selv & ligge
i sofaen er en handling. Derimot mangler man en intensjon om eller interesse i om a handle
(Ryan og Deci, 2000, s. 61). Dette innebzrer at i kontinuumet av selvbestemmelse, sa
okkuperer amotivasjon punktet med fullstendig fraveer (Gagné og Deci, 2005, s. 335). Fraveer
av motivasjon kan oppsta fordi man tror at resultatene man oppnar ikke gir et resultat man
verdsetter, fordi man ikke ser noen verdi i handlingen i seg selv eller fordi man faler seg ute
av stand til & utfgre handlingen (Ryan og Deci, 2000, s. 61).

Det er fire typene av ytre motivasjon. Disse skiller seg fra hverandre ved at de i ulik grad er
selvbestemmende. Pa en glidende skala gar de fra kontrollert motivasjon til selvbestemmende,
autonom, ytre motivasjon (Ryan og Deci, 2000, s. 60; Vallerand og Ratelle, 2002, s. 42). |
takt med dette blir verdiene og handlingene som forsgkes oppfordret til, i skende grad del av

ens eget tanke- og handlesett, det internaliseres.

Selv om ytre motiverte mennesker kan utvikle seg fra a veere lite til hgyt autonomt motiverte,
i takt med at de internaliserer kravene som stilles til dem, sa kan aldri denne ytre

motivasjonen blir til indre motivasjon. Indre og ytre motivasjon kan derimot leve side om
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side, i alle fall om det er snakk om hgy grad av autonom ytre motivasjon. Bade integrert
regulering og indre motivasjon deler at de er viljebestemte og fleksible i form, men den
integrerte reguleringen vil alltid vaere instrumentell i natur (Deci og Ryan, 2012, s. 88-89).
Det samme er ikke tilfelle for ekstern regulering. Dette er prototypen pa ekstern motivasjon,
det som i de fleste studier har blitt sammenliknet med indre motivasjon (Gagné og Deci, 2005,
s. 334). Mennesker som blir eksternt regulert opplever at de blir kontrollert med press og
tvang til & handle pa en viss mate, for eksempel gjennom bonussystemer. Dette kan ha negativ
effekt pa autonom motivasjon. Det skjer fordi opplevelsen av at andre bestemmer hva du skal
gjere blir mer fremtredende i bevisstheten din (Deci m.fl., 2017, s. 33). Kontinuerlig
fortsettelse av slike handlinger er avhengig av at denne kontrollen ikke forsvinner (Deci og
Ryan, 2012, s. 88; Gagné og Deci, 2005, s. 334).

Forholdene mellom amotivasjon og kontrollert- og autonomi motivasjon blir blant annet

illustrert i figuren under.

I'l/\ i \"l ’,/ Extrinsic \-i I/ Intrinsic \‘I
Amouvauon . . ) . .
\ ¢ \_ Motivation ) \ Motivation
N A ANy o Pd
N N AN s T
. N A froi s 7
v/l:.\lL‘l'nlll \ | lnlnucclcd\\ { ldcnlmcd\w ( lmcgr;ucd\.
\Regulation/ \ Regulation / \ Regulation/ \ Regulation /
WO QBglT  INGRINOM N
Absence of Contingencies Self-worth contingent Importance of Coherence among Interest and
intentional of reward and on performance; ego- goals, values, goals, values, and enjoyment of the
regulation punishment involvement and regulations regulations task
Lack of Controlled Moderately Controlled Moderately Autonomous Inherently
Motivation Motivation Motivation Autonomous Motivation Autonomous
Motivation Motivation
Figur 6. Selvbestemmelsesteorien og arbeidsmotivasjon (Gagné og Deci, 2005, s. 336)
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GRUNNLEGGENDE BEHOV

Ifalge selvbestemmelsesteorien stammer fglelsen av at en handlingen kan veere spennende og
interessant i seg selv, indre motivasjon, hovedsakelig fra en oppnaelse av de psykologiske
behovene for kompetanse, autonomi og tilhgrighet (Ryan og Deci, 2000, s. 57). Oppfyllelse
av behovene for tilhgrighet og kompetanse er ogsa ngdvendig for at folk skal internalisere
verdiene av ytre motiverende handlinger. For full internalisering og oppnaelse av autonom
motivasjon, er i tillegg tilfredsstillelse av behovet for autonomi ngdvendig. | det store og hele
hevder selvbestemmelsesteorien at disse behovene er universelle byggesteiner for mennesker,
som pavirker var psykologiske helse. Uten at vi oppfyller vare behov for dem, vil ikke var

menneskelige utvikling og integritet fa vokse optimalt (Gagné og Deci, 2005, s. 336-337).

De tre grunnleggende behovene beskrives ifglge Stone, Deci og Ryan (2009, s. 4) pa fglgende

mate:
«Kompetanse er troen pa at en har evnene til & pavirke viktige utfall.
Tilhgrighet er opplevelsen av a ha tilfredsstillende og stettende sosiale forhold.

Autonomi gjelder opplevelsen av a handle med en falelse av valgfrihet, fri vilje og

selvbestemmelse.»

Deci og Ryan trekker frem at disse behovene kan positivt pavirke indre- og autonom
motivasjon blant annet ved av at vi far prevd oss pa oppgaver som utfordrer oss, uten at de er
for vanskelige til & klare. Tilsvarende gker motivasjonen av at vi far gode tiloakemeldinger
som vi kan leere av og gke var kompetanse fra. | alle fall sa lenge tilbakemeldingen ikke er
rettet mot a sette den ansatte i et darlig lys (2000, s. 58, 64).

Ogsa i konteksten av organisasjoner, vil et arbeidsklima som oppfyller disse behovene gi
arbeidere med autonom motivasjon. Bade den indre motivasjonen fra arbeidsoppgavene og
internalisering av organisasjonens mal, verdier og krav pavirkes (Gagné og Deci, 2005, s.
337).

Mange studier har sett pA sammenhengen mellom selvbestemmelsesteorien og
arbeidsmotivasjon i organisasjoner (Deci m.fl., 2017, s. 24; Gagné og Deci, 2005, s. 345). Et
eksempel pa en undersgkelse som ser pa effekten av a gke grad av autonomi hos

medarbeiderne, i form av selvbestemmelse og ansvar for et bredere spekter av
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arbeidsoppgaver, ble gjennomfart i produksjonsavdelingen til et ingenigrfirma med omtrent

200 ansatte. Resultatet av jobberikelsen var gkt opplevelse av eierskap over og forstaelse av

de strategiske malene til organisasjonen samt de problemene og konsekvensene den stod

ovenfor (Parker, Wall og Jackson, 1997). De opplever stgrre grad av autonom motivasjon,
ifalge Gagné og Deci (2005, s. 355).

En nyere undersgkelse av 287 medarbeidere i fire nordiske selskaper sa pa sin side pa

effektene av ledelsens stgtte av de ansattes behov for kompetanse, autonomi og tilhgrighet.

Selskapene inkluderte en leverander av forbruksvarer, et mobilkommunikasjonsselskap, et

stramselskap og et selskap i byggebransjen. De fant at statte til de grunnleggende behovene

farte til gkt autonom motivasjon, i tillegg til feerre kroppslige sykdomssymptomer. Kontrollert

for sistnevnte, fant de ogsa at gkt stette til behovene gav mindre falelsesmessig utmattelse,

lavere intensjon om 4 slutte i jobben og redusert jobbfravaer (Williams m.fl., 2014).

3.2.2 JOBBKARAKTERISTIKA-MODELLEN

Hackman og Oldham sin jobbkarakteristikka-modell (JKM) har veert svart innflytelsesrik.

Den foreslar fem kjernekarakteristikker ved en jobb, som sammen skal pavirke indre

motivasjon, jobbtilfredsstillelse, arbeidseftektivitet samt jobbfraver og hvor lenge man blir i

jobben (Hackman og Oldham, 1976, s. 255-258). De fem kjernekarakteristikkene er:

Oppgavevariasjon (Skill variety), som er hvorvidt jobben krever mange forskjellige
ferdigheter og evner - at man blir utfordret pd mange plan - som folge av variasjon i
oppgavene man utferer. Utfordrende og krevende arbeidsoppgaver oppleves som
personlig meningsfullt.

Oppgaveidentitet (Task identity), som gar pa hvorvidt resultatet av jobben kan
identifiseres. Det vil si, at man utforer et helt produkt eller oppgave, ikke bare deler av
det. Det er mer synlig og handgripelig i etterkant hva du har gjort. Dette henger
sammen med variasjon i arbeidsoppgaver, men er ogsd en uavhengig dimensjon.
Oppgavebetydning (Task significance), handler om din oppfatning om at jobben du
gjor har innflytelse pd andre, innenfor eller utenfor organisasjonen. Man finner for
eksempel mer mening i arbeidet nar andres velvare avhenger av at du gjer en god jobb

eller det du gjer har en viktig samfunnsfunksjon.
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e Autonomi, hvor mye selvstendighet og skjenn du er tillatt & bruke. Jo hoyere
autonomi, desto sterre grad er utfallet av jobben avhenger av dine egne handlinger,
initiativer og valg - fremfor at noen andre eller prosedyrer bestemmer hva du skal
gjore og nar du skal utfere det.

o Tilbakemeldinger, hvor mye direkte og klar informasjon man far, om resultatet av
arbeidet man har gjort. Det vil si forstielig kunnskap om hva man gjer riktig og hva

som kan forbedres.

Mellom jobbdimensjonene og utfallene, s mener Hackman og Oldham at det er tre
psykologiske tilstander. Oppgavevariasjon, -identitet og -betydning ferer til at man opplever
mening 1 arbeidet, at det er verdifullt og verdt & utfore. Autonomi gjor at du feler personlig
ansvar for utfallene av det du gjer. Tilslutt gir tilbakemeldinger kunnskap om resultatene av
hva du har gjort. Det er disse igjen som gjer oss motiverte, tilfredse, far oss til & gjere en
bedre jobb og at vi gnsker a bli pa jobben. De tre psykologiske tilstandene regnes som
avhengige av hverandre. Hvis én av dem er ikke-eksisterende, sa vil motivasjonen ogsa bli
nar ikke-eksisterende. For eksempel hjelper det ikke & fa full tillit til & utfore
arbeidsoppgavene slik du selv foretrekker, dersom du ikke far noen direkte eller indirekte

tilbakemeldinger fra arbeidet pa at du gjer ting pa riktig méte.

Hele prosessen ved JKM er moderert av vekst-behovs styrke (Kaufmann og Kaufmann, 2014,
s. 113). Dette refererer til hvor viktig Maslows vekstbehov (selvaktualisering) er for individet.

Mye tyder pé at JKM fungerer bedre hos de med stort vekstbehov.

3.2.3 Sammenfall med selvbestemmelsesteorien

Jobbkarakteristika-modellen sammenfaller pd mange méter med selvbestemmelsesteorien
(Deci m.fl., 2017, s. 31; Gagné og Deci, 2005, s. 342-343). For det forste defineres indre
motivasjon 1 JCM annerledes enn 1 selvbestemmelsesteorien. Det vil si at deres definisjon
faller mer sammen med Deci og Ryans «autonome motivasjon» enn man skulle tro ved forste
oyekast. | praksis beskriver teoriene her derfor omtrent det samme, selv om JKM ikke skiller
mellom ulike former eller grader av indre motivasjon/autonom motivasjon (Gagné og Deci,

2005, s. 342). Det er altsé henholdsvis de grunnleggende behovene og de psykologiske
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tilstandene/jobbkarakteristikaene som pavirker de beslektede faktorene autonom motivasjon

og indre motivasjon. Overlappen mellom disse behovene og karakteristikaene er videre stor.

Den mest apenbare likheten er at begge modellene peker pa autonomi. Videre kan
oppgaveidentitet ses pd som en undergruppe av autonomi, tilbakemeldinger som del av
kompetanse, mens oppgavebetydning henger sammen med autonomi og tilherighet (Deci
m.fl., 2017, s. 31; Gagné og Deci, 2005, s. 342-343). Jeg regner i min oppgave ogsa gnsket
om oppgavevariasjon som beslektet behovet for kompetanse, fordi det handler om & ha
kompetanse til & utfore flere ulike arbeidsoppgaver. Oppgavebetydning kan ogsa henge
sammen med kompetanse. Dette fordi man feler at man har kompetanse pa det man gjor, nar

du opplever at andre synes at du gjer en god jobb ovenfor dem.
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DEL 4 METODE

4.1 FOLGEFORSKNINGSGRUPPE OG MIN TILGANG TIL

INFORMANTER

| prosjektplanen heter det at bydelene skal tilrettelegge for forskning (2016). Det ble inngatt
en avtale med Hagskolen i Sgrast-Norge om & gjennomfare falgeforskning
("Prosjektbeskrivelse_falgeforskning™, 2016), slik at prosjektledelsen kan utvikle modellen i
passende retning. Dette har inkludert ansattes, lederes og brukerne og pargrendes erfaringer
far mini-piloten og underveis i dem. Fglgeforskningsgruppen ledes av professor Tom Eide og
bestod ellers av farsteamanuensis Etty Nilsen, farsteamanuensis Anja Olafsen,
farsteamanuensis Monika Gullslett, professor Hilde Eide, i tillegg til meg selv (Eide m.fl.,
2017, s. 7). Felgeforskningsgruppen har den adgang til relevante undersgkelser og
dokumenter, lokaler og ansatte, som de trenger til & utfare sitt oppdrag
("Prosjektbeskrivelse_falgeforskning", 2016). | den forbindelse, har jeg ogsa fatt tilgangen jeg
trengte for a skrive min masteroppgave. Radataene fra sparreundersgkelsene, er ogsa brukt til
a analysere pa selvstendig grunnlag. I dialog med meg ble det der ogsa inkludert noen

spgrsmal direkte relevant for min oppgave.

4.2 DOKUMENTANALYSE

Dokumentanalysen inkluderer prosjektplan, pilotmanual, strateginotater, prosess- og
mgtereferater og mer, hovedsakelig fra innsiktsfasen til prosjektet. I tillegg har Agenda
Kaupang skrevet en rapport om eldre, helse og sosiale tjenester i Oslo kommune (R9148,
2016), det tidligere byradet i Oslo gav ut Seniormeldingen (2014) og dagens byrad har
presentert sin byradserkleaering (2015).

4.3 OBSERVASJONER

De mest informasjonstette og oppgaverelevante observasjonsstudiene var medarbeider-

workshops i januar, februar og mars. Det var ogsa en workshop i mai. Videre har jeg
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observert pa et teammgte, et teamledermgte og pa et styringsgruppemgate. Her har jeg ogsa
pratet noe med mgtedeltakere i pausene. Pa alle mgtene har jeg skrevet notater. Jeg skilte
mellom beskrivende- og reflekterende notater (Creswell, 2013, s. 169), for & gjgre dem mer
leservennlige i etterkant. Umiddelbart etter mgtene, med unntak av pa siste workshop, har
forskningsleder Tom Eide og jeg reflektert over de viktigste lerdommene og informasjonen vi

satt igjen med. Pa den maten fikk vi oppsummert mgtene mens de fortsatt var nzrt i minnet.

Observasjon-sitater kommer hovedsakelig fra én workshop. Der tok jeg opp pa band og
transkriberte fokusgruppesamtalene samt oppsummeringen. I tillegg har jeg i noen tilfeller
notert «minneverdige» sitater i anfgrselstegn, der jeg har fatt med meg sitatet riktig og har hatt

tid til & skrive det ned.

De resterende observasjonsdataene kommer fra et innledende mgte med Fagforbundet,
samtaler med prosjektleder og fra brukere. Jeg fikk mulighet til & gjennomfare
brukerundersgkelser hos de det ble antatt at ikke ville eller kunne utfgre dem pa egenhand.
Dette gav meg mulighet til & se hjemmetjenesten med mine egne gyne, fra brukers stasted, og
var en ideell mate a bli kjent med tjenestene og utfordringene den innehar. Erfaringer herifra,
og fra tilsvarende brukerundersgkelse senere i pilot-prosjektet, er forst og fremst
bakgrunnsinformasjon til oppgaven min, men noen inntrykk er ogsa referert til.
Observasjonene gav blant annet fordelen at jeg selv kunne se hva som skjedde. Dermed kunne
jeg i starre grad verifisere at informantene husket korrekt og ikke pyntet pa sannheten
(Jacobsen, 2015, s. 165).

4.4 SPGRREUNDERS@KELSER OG FOKUSGRUPPEINTERVJU

Pa bakgrunn av observasjoner og falgeforskningsgruppas sparreundersgkelser, hadde jeg en
viss pekepinn pa hvor motiverte de ansatte fglte seg der og da og hva som var viktig for dem.
Temaene handlet likevel om mye mer enn det som er hovedfokus for min oppgave. For
eksempel ble det i en spgrreundersgkelse spurt om hvilken grad arbeidet med tillitsmodellen
har pavirket arbeidsmotivasjonen positivt og negativt. Dette gav en pekepinn pa hvordan de
folte det, men dette kunne ogsa ha endret seg i etterkant. Jeg fikk blant annet en umiddelbar
fornemmelse av at det kom flere kritiske anmerkninger mot arbeidet i pilotprosjektet pa neste
workshop. Disse spgrsmalene sa heller ingenting om hva som motiverte eller demotiverte

medarbeiderne. Derimot ble det spurt om hva som har pavirket deres tilfredshet positivt og
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negativt. De fikk ogsa apne spgrsmal om hva som star i veien og ma endres for at teamene
kan jobbe bedre. Alle disse spgrsmalene gir viktige opplysninger om temaer som er neert
tilknyttet motivasjon, men de svarer ikke direkte pa dette. Svarene var heller ikke spesielt

utdypende, i den grad kommentarfeltene var fylt ut.

For a supplere informasjonen fra observasjon og spgrreundersgkelser, valgte jeg mot slutten
av perioden a gjennomfare fokusgruppeintervjuer, samt mine egne spgrreundersgkelser, med
de tre teamene. Pa den maten kunne jeg blant annet plukke opp om motivasjonen hadde
endret seg, for eksempel fordi medarbeiderne blir vant til & jobbe pa den nye maten eller hvis

frustrasjon tar over for initial fascinasjon.

4.4.1 SPEGRREUNDERS@KELSE

Bakgrunnen for a gjennomfare en egen sparreundersgkelse var hovedsakelig for a kunne
kvantifisere noen av stgrrelsene som trolig ville veere relevante for intervjuene (Morgan,
1996, s. 139). Det var ogsa en relativ enkel mate a fa svar pa sparsmal som ikke krevde

utdypning.

Undersgkelsene mine ble pastartet i forbindelse med fokusgruppeintervjuene og hentet inn
innen fa dager. De inneholdt stort sett kvantitative sparsmal. Et unntak var muligheten til a
kommentere noen svar, der jeg mistenkte at det kunne komme frem interessant informasjon
eller at det var noe jeg ikke hadde tenkt pa. For det andre ble det inkludert to sparsmal om
motivasjon, som kunne gi meg et grunnlag for a sortere informasjonen som
fokusgruppeintervjuene gav. Uten disse spgrsmalene, ville det veert vanskeligere a

argumentere for at informasjon informanter trakk frem faktisk pavirker motivasjonen deres.

4.4.2 FOKUSGRUPPEINTERVJUER

Sparreundersgkelsene alene ville ikke alene gitt meg mulighet til & ga i dybden pa
spgrsmalene som var viktige for min undersgkelse. Min erfaring fra de tidligere skjemaene
var at apne spgrsmal av mange ikke ble besvart eller med relativt knappe svar.
Fokusgruppeintervju gav meg dessuten mulighet til a fa utfyllende informasjon fra flere
personer samtidig (Wilkinson, 1998, s. 333-334).
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Et viktig mal for fokusgruppeintervjuene var a involvere deltakerne i gruppediskusjoner, og
ved dette oppna kunnskap om deltakernes egne meninger og forstaelser om et tema. Denne
interaksjonen far man ikke i ordineere gruppeinterviju, i sin rene form, eller i én-til-én-
intervjuer (Wilkinson, 1998, s. 331). Dette er enklest & fa til nar gruppen bestar av omtrent 6
til 8 personer (Wilkinson, 1998, s. 330). Jeg forklarte derfor mine kontaktpersoner at det var

omtrent dette nivaet jeg ville ligge pa, og det var ogsa rundt der informant-tallet endte.

Individuelle intervjuer og undersgkelser hadde i starre grad krevd spekulasjoner rundt
hvorvidt og hvordan informantene avviker fra hverandre i holdninger og meninger (Morgan,
1996, s. 139). Det er videre et poeng at team-medarbeiderne jobber med de samme brukerne
og snakker med hverandre om dem relativt ofte. De har derfor felles erfaringer fra
jobbhverdagen og kunnskap om hverandre, som de kunne benytte i intervjuene, til & fa frem
blant annet selvmotsigelser og misforstaelser (Kitzinger, 1995, s. 300). Slik kommunikasjon
mellom gjensidig avhengige kollegaer kan vaere med pa a trekke fram poenger som
enkeltpersoner kanskje ikke hadde kommet pa der og da, men som likevel er viktige for dem.
Dessuten kunne gruppediskusjonen engasjere de som i utgangspunktet mener at de ikke har
noe a si eller som ville blitt skremt vekk fra & delta i et mer intimt én-til-én-intervju
(Kitzinger, 1995, s. 300).

En siste grunn til at jeg valgte fokusgruppeintervjuer ligger i at informantene ikke
ngdvendigvis har snakket eller tenkt si mye pa sine egne motivasjoner, og kan ha vansker
med a formulere eller komme fram til dem (Morgan og Krueger, 1993, s. 13-14). Det & hare
andre beskrive sine egne meninger og sa sammenlikne disse med hva en selv tenker, kan gjere
personen mer i stand til & komme med et reflektert svar. Det samme kan diskusjon og
sparsmal i gruppa fere til, ved at en blir mer bevisst pa ting man ikke ngdvendigvis har tenkt

pa far.

INTERVJUGUIDENS UTFORMING

Mitt mal med hva slags type samtaler jeg gnsket a fa ut av spagrsmalene var todelt. For det
farste var det enkelte spgrsmal jeg gnsket spesifikke svar pa, som var mer objektive i karakter
enn de andre. Dette var for eksempel hvordan de opplevde at bestiller/utfgrer-modellen ble
organisert i sin bydel og hvem som hadde veart inn og ut av teamet i lgpet av perioden. Disse
spgrsmalene krevde derfor at jeg var relativt ngyaktig i mine spgrsmal og at jeg vred
diskusjonen i retningen jeg gnsket (Morgan, 1996, s. 144-145). Andre spgrsmal ble utformet
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mer apne, fordi jeg gnsket & hare de ansattes egne tanker, prioriteringer og erfaringer om

temaet, med deres egne ord (Kitzinger, 1995, s. 299).

TYPE MODERATOR

| forkant av intervjuene, bestemte jeg meg for hvor mye kontroll jeg som moderator gnsket a
ha (Morgan, 1996, s. 144-145). For spgrsmalene jeg gnsket meg spesifikke fakta-svar pa, var
det ikke viktig for meg at alle deltok i diskusjonen. Det friga ogsa tid til de resterende

spgrsmalene.

Tanken bak a stille andre spgrsmal mer apne, var at nar informantene selv legger faringer for
retningen pa intervjuet, kan dette fare til nye og overraskende svar (Kitzinger, 1995, s. 299)
For eksempel spurte jeg om hva som etter innfaringen av pilotprosjektet har pavirket
motivasjonen deres pa jobben positivt. Jeg kunne brukt bakgrunnsinformasjon til & sparre mer
spesifikt om den motiverende effekten av visse variabler. Problemet med dette var at andre

viktige effekter kanskje ikke ville kommet frem.

Jeg gnsket ogsa a oppfordre de som tok lite plass til & snakke ut, blant annet med a sparre
«hva med deg, du har ikke sagt noe om dette, hva mener du?» eller «la oss hgre hva dere
mener, la 0ss ta runden rundt bordet». Grunnen til dette, var en observasjon om at
enkeltpersoner ofte tar opp mye plass. Dessuten var en arbeidsteori at noen ngkkelpersoner
kan ha dominert hvordan gruppene snakket om temaer, og at for eksempel fraveer av team-
ledere pa workshop i februar kan ha veert avgjgrende for at mer kritiske stemmer kom frem.
Av den grunn aspirerte jeg etter & fa fram alle stemmer. | praksis, har jeg erfaring fra
individuelle intervjuer fra tidligere, men fokusgruppeintervjuer var nytt for meg. Min evne til

a styre samtalen fult etter intensjonene ble ngdvendigvis derfor noe formet av dette.

Jeg oppfordret far intervjuene informantene til & dele historier seg imellom, sparre hverandre
oppklarende spagrsmal og kommentere andres opplevelser og synspunkter. Videre ba jeg dem
diskutere uenigheter og gi uttrykk for det dersom de fglte at det noen sa var inkonsekvent med
tidligere utsagn. Malet var at dette skulle dpne opp for & ga i dybden pa spgrsmalene, fa fram
forbehold, begrensninger og misforstaelser (Wilkinson, 1998, s. 336-337). Det ville ogsa
tydeliggjgre hvor enighetene og uenighetene 1a, om det var flere som mente noe og hvor
viktig det var for dem (Kitzinger, 1995, s. s. 299; Morgan og Krueger, 1993, s. 14)
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4.5 OVERSIKT OVER METODER

| tabellen gis det oversikt over tidslinjen til masteroppgaven, de forskjellige metodene som er

brukt og nar de ulike forskningsaktivitetene har funnet sted.

Tabell 1

Oversikt over metoder

Aktivitet Juni | Okt. | Nov. | Des. | Jan. | Feb. | Mars | April | Mai | Juni
2016 | 2016 | 2016 | 2016 | 2017 | 2017 | 2017 | 2017 | 2017 | 2017
Observasjon/Innledende X
samtale med

Fagforbundet helse og

sosial
Observasjon via X X
utfarelse av

brukerunderspkelse hos

brukere

Noen egne spgrsmal i X X
sparreundersakelsene
til

falgeforskningsgruppa

Egen X
sporreundersekelse

Observasjon team-mate X
Observasjon X

nettverksmegte
teamledere

Observasjon X
styringsgruppemgte

Observasjon workshops X X X
Observasjon/samtaler X X X X

med ansatte pa diverse
arrangementer
Meter/samtaler med X X

prosjektleder
Dokumentanalyse X X X X X X X X

Fokusgruppeintervjuer

Telefonintervju X
prosjektleder
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4.6 MOTIVASJONSKATEGORIER

Mens innholdet i oppgavens resultat-del fgrst og fremst kommer fra fokusgruppeintervjuene,

sa er selve motivasjons-kategoriene i hovedsak utledet fra sparsmal 26 i spgrreundersgkelsen:

«List opp sa mange faktorer du kommer pa, men skriv Kkort:
Sammenliknet med far pilotprosjektet, hva har gjort at jeg har blitt mer
motivert pa jobben og hva har gjort meg mindre motivert pa jobben?

Positiv pavirkning: Negativ pavirkning:»

De ble ogsa spurt om 4 sette en stjerne ved ekstra viktige punkter (sparsmal 27), men fa
gjorde dette. Det er derfor grunn til & ikke legge for mye vekt pa viktighet-sparsmalet, spesielt
for de negative effektene. Der informantene i fokusgruppeintervjuene eksplisitt sier at noe

motiverer/demotiverer dem, har dette ogsa veert et kriteria for & danne en kategori.

4.7 TRANSKRIBERING

Jeg vurderte & gi informantene numre, for a skille dem fra hverandre i transkriberingen, men
jeg ville ikke legge hindre i veien for den frie tale mellom dem. Nummerering av
gruppemedlemmer har derfor blitt gjort i etterkant. Det kan til tider veere vanskelig a skille
informanter fra hverandre, sa noen ganger kan jeg ha gjort en feil. Mitt mal var ikke a telle
antallet som mener noe eller skaffe meg en fullstendig oversikt over alt hver enkeltperson sier.
Det viktigste var & gjgre det sa riktig som mulig, for & forenkle lesingen av transkriberingen.
Det sagt, hadde jeg selv mer kontroll pa hvem som mente hva enn det som kom fram i

transkriberingen.

Noe bakgrunnsstgy var umulig & unnga under intervjuene, da de ble foretatt i lgnsj-tid.
Enkelte ganger har bakgrunnsstgyen, kombinert med lav lyd pa opptaket og gebrokkent sprak
hos enkelte fort til at det selv etter gjentatte forsgk har veert umulig a forsta enkeltord. Da har
jeg skrevet for eksempel [herer ikke ord]. Feiltranskribering er antageligvis en uvanlig
hendelse, ettersom jeg har hgrt igjennom det aller meste minst to ganger, og mangfoldige

ganger pa de mer uklare delene.
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4.8 KONFIDENSIALITET

Alle informanter ble bedt om samtykke for a delta og fikk beskjed om at de kunne trekke seg

nar som helst.

For at personer ikke skal bli kjent igjen fra sitater pa dialekt, gebrokkent sprak eller likende,
har jeg oversatt til bokmal og rettet opp setningsoppbyggingsfeil (Jacobsen, 2015, s. 49-50).
Noen ganger ville en fullstendig omgjering veert for omfattende, og fert til en sa stor endring i
teksten at jeg kunne risikert a endre meningsinnholdet. I de tilfellene er teksten i sterre grad
latt sta slik den ble sagt, for a ikke bryte det etiske kravet om korrekt gjengivelse (Jacobsen,
2015, s. 47). Siden fa av mine informanter er menn, har jeg konsekvent skrevet «hun i
oppgaven, for & gjere det vanskeligere & gjenkjenne en mann (Jacobsen, 2015, s. 50). At
personene i transkriberingen til en viss grad har glidd inn i hverandre, bidrar ogsa i a beskytte

konfidensialiteten ovenfor deltakerne.

Sperreskjemaer og opptak er blitt oppbevart utilgjengelig for andre og behandlet i isolasjon.

Skjemaene blir oversendt veileder for korrekt destruksjon, og opptakene er slettet.

4.9 OVERF@RBARHET

For & gi leseren starre mulighet til & vurdere overfgrbarheten, har jeg blant annet brukt plass
pa a forklare Tillitsmodellen, dets bakgrunn og inspirasjonskilder. Dette gjer det enklere &

vurdere fellestrekk med andre situasjoner (Creswell, 2013, s. 252).

Jeg fikk tilslutt inn 21 sperreskjemaer: fem sykepleiere, ni helsefagarbeidere
(/njelpepleier/omsorgsarbeider), to saksbehandlere, to fysioterapeuter, én ergoterapeut, én
assistent og én hjemmehjelp. Det var altsa representanter fra alle yrkesgruppene som skal
veere i et team og et flertall av piloteringsdeltakerne. | fokusgruppeintervjuene deltok de
samme, pluss noen flere. Mine observasjonsdata fglgeforskningens undersgkelser ligger ogsa
til grunn for analysen. Meningene til de fleste team-medlemmene skal derfor ha blitt hart, noe
som skulle tilsi at mine data har hgy grad av generaliserbarhet innenfor mitt utvalg (Jacobsen,
2015, s. 237-238).

En mate a argumentere for at man kan generalisere utover eget case, er a vise at utvalget er et
typisk utvalg, representativt for ogsa andre utvalg (Jacobsen, 2015, s. 238-240). | piloteringen
meldte noen seg frivillige og noen ble satt til & delta. Utvelgelsesmaten kan ha pavirket
representativiteten til utvalget. Pa den andre siden, mente et overveldende flertall av
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respondentene pa spgrreundersgkelsen at deltakerne ikke skiller seg vesentlig andre. At deres
oppfatninger av hva som har pavirket motivasjon deres er i samsvar med velutforsket
motivasjonsteori, styrker antagelsen om at faktorene som trekkes frem er generelle trekk.
Dette ma likevel bekreftes av liknende undersgkelser, for & kunne generalisere mer i tid og
rom (Jacobsen, 2015, s. 376). Det sagt, de fleste som jobber i Oslos hjemmebaserte tjenester
er fra det kommunale (Rambgll, 2015, s. 7). Generaliserbarheten til hjemmetjenesten generelt
er dermed stgrre enn en tilsvarende undersgkelse fra mindre tilbydere, som for eksempel

Buurtzorg (Sykepleien.no, 2015), ville veert.

4.9.1 TRIANGULERING

For & kunne se pa om resultatene er overfagrbare, er det viktig at de gir et realistisk bilde av
situasjonen man har undersgkt. Ved a benytte flere ulike metoder for informasjonsinnhenting,
har jeg gkt validiteten til resultatene. P4 den maten har jeg hatt mulighet til & bekrefte eller
avkrefte om jeg har dekning i dataene for konklusjonene jeg trekker (Creswell, 2013, s. 250-
251). Blant annet betyr det at jeg har fatt sett pa piloteringsprosessen fra flere synsvinkler
samt at perspektivene komplimenterer hverandre. Slik har jeg fatt en dypere og bredere

forstaelse av forskningsspgrsmalet (Willig, 2013, s. 37-38).

4.9.2 KODING (NVIVO)

En viktig personlig bias i denne analysen er at jeg i utgangspunktet gnsket a skrive om
Tillitsmodellen fordi jeg oppfatte det som et godt initiativ, i trad med min politiske
overbevisning. Dette kan sette spgrsmalstegn ved oppgavens validitet (Creswell, 2013, s.
251). Foruten & ikke pavirke informantenes svar, ved tilkjennegi egne tanker om prosjektet
eller for detaljert forklare oppgavens problemstilling og hensikt (Jacobsen, 2015, s. 48), var
det derfor viktig a sikre at analysen var sa objektiv som mulig. Jeg benyttet derfor Nvivo til
kode kategorier samt innholdet i dem. Pa den maten gnsket jeg at resultatene skulle reflektere
medarbeidernes egne holdninger, at de minst mulig skulle vaere pavirket av mine subjektive

oppfatninger av hva som var viktigst og hvorfor.

4.9.3 SKILLE MELLOM YRKESGRUPPER OG TEAM?

En svakhet ved oppgaven er at antall respondenter i sparreskjema og fokusgruppeintervju
gjorde det vanskelig a skille mellom ulike yrkesgrupper og team. | tillegg har det veert en viss,

og for sa vidt forstaelig, motstand fra ledelseshold om & snakke om hva som eventuelt har
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fungert mindre bra i de ulike bydelene. Jeg skriver noe om disse forskjellene, men en starre
undersgkelse kunne gatt mer i dybden pa ulike perspektiver og utfordringer. Det hadde
muligens gitt en mer nyansert analyse, noe som ma tas hensyn til nar man snakker om
analysens overfgrbarhet.

40



DEL 5 RESULTATER

Jeg oppsummerer i 5.1 og 5.2 hvilke faktorer som ifglge medarbeiderne selv pavirker deres

motivasjon. Hovedkilden til innholdet i kategoriene er mine fokusgruppeintervjuer. Der

sparreskjemaet mitt, observasjonsdata og fglgeforskningsgruppas undersgkelser finner

bekreftende, utdypende eller avvikende informasjon viser jeg til dette.

Resultatene av spgrreundersgkelsen er for oversiktlighetens skyld sammenfattet i kortform i

tabellen nedenfor. Tabeller for hvert delspgrsmal er a finne i vedlegg 4.

Tabell 2

Resultater sporreundersgkelse, utledet med SPSS.

SD: standardavvik.
Min-Max: laveste skir-heyeste skar
n: antall respondenter

(%) Andel

Tema Resultat (%0) Gjennomsnitt (SD),

Min-Max, n

Bydel 21

Ullern 4 (19,0)

Gamle Oslo 6 (28,6)

@stensjg 11 (52,4)

Kjgnn 21

Kvinner 2(9,5)

Menn 19 (90,5)

Alder 43,7 (8,82), 26-58, 20
Stilling 21

Sykepleier 5 (23,8)

Helsefagarbeider 9 (42,9)

(/njelpepleier/omsorgsarbeider)

Saksbehandler 2 (9,5)

Fysioterapeut 2 (9,5

Ergoterapeut 1(4,8)

Annet 2 (9,5

Frivillig i pilotprosjektet? 21

Ja 14 (66,7)

Nei 6 (28,6)

Annet 1(4,8)

Representerer teamet et 20
gjennomsnittlig utvalg?

Ja 18 (90)

Nei 2 (10)
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Selvbestemmelse 21
Mer 12 (57,1)

Mindre 0(0)

Omtrent like mye 9 (42,9)

Selvbestemmelse ift. gnsket 21
selvbestemmelse

Positiv utvikling 7 (33,3)

Negativ utvikling 0(0)

Omtrent som far 13 (61,9)

Riktig retning, men for langt 1(4,8)

Faglig tillit 21
Mer 7 (33,3)

Mindre 0 (0)

Omtrent likt som far 14 (66,7)

Forslag til forbedring av 21
tjenestene blir tatt imot

Bedre 7 (33,3)

Darligere 1(4,8)

Omtrent like mye 13 (61,9)

Sta fritt til & finne gode 20
lgsninger sammen med

brukeren

Bedre 12 (57,1)

Darligere 0(0)

Omtrent likt 8 (38,1)

Arbeidsmotivasjon pavirket
positivt

| ganske stor grad

3,63 (1,06), 1-5, 20

Arbeidsmotivasjon pavirket
negativt

I ganske liten grad

2,25 (1,12), 1-5, 20

De fleste dager er
Tillitsmodellen mer
tilfredsstillende & jobbe i

Enig

3,95 (1,18), 1-5, 19

Ofte skulle jeg gnske jeg ikke
jobbet i Tillitsmodellen

Noksa uenig

2,35 (1,35), 1-5, 20

Mer spennende Enig 4,00 (0,86), 2-5, 20
Fagkunnskaper brukt bedre Enig 3,95 (0,89), 2-5, 20
Forholdet til kollegaer bedret | Ganske enig 3,80 (0,95), 2-5, 20
Forholdet til overordnede Noksa enig 3,55 (0,69). 3-5, 20

bedret

Tjenestene er bedre

Noksa stor grad

3,40 (0,82), 2-5, 20

Far ngdvendig lederstgtte

Litt liten grad

2,85 (1,18), 1-5, 20

Opplering i modellen

I ganske liten grad

2,60 (1,31), 1-5, 20

@nsker tatt hensyn til

| ganske liten grad

2,58 (0,96), 1-5, 19

Faler meg presset

| omtrent ngytral grad

3,10 (1,07), 1-5, 20

Enig i Tillitsmodellens mal

I mer enn stor grad

4,20 (0,83), 3-5, 20

God metode for & n& disse
malene

I ganske stor grad

3,69 (1,15), 1-5, 18
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Faktorer som pavirker motivasjonen negativt

Stor brukermasse for saksbehandler (1)

Figur 7. Faktorer som pavirker motivasjon negativt
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Faktorer som pavirker motivasjon positivt

Ting er i orden (1)

Tettere kontakt med brukerne og pargrende (1)

Riktigere arbeidslistefordeling (1)

Mer opplzering pa pleieoppdrag (1) *

Workshops (1)

B

Figur 8. Faktorer som pavirker medarbeidernes motivasjon positivt
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5.1 DELSP@RSMAL 1: HVILKE FAKTORER PAVIRKER

ARBEIDSMOTIVASJONEN POSITIVT?

5.1.1 SAMARBEIDET | TEAMET.

Sveert mange trekker frem i spgrreskjemaet at samarbeid i team er motiverende. De er ogsa
ganske enige i at forholdet til kollegaen har bedret seg. To del-temaer blir fgrst og fremst
trukket frem: 1) saksbehandler inn i teamet; 2) generelle fordeler med tverrfaglig samarbeid.

Det er noe overlapp, men flere trekker temaene opp pa separat basis.

Den motiverende effekten, kommer ogsa godt frem i mine observasjonsdata. Fra farste stund,
er de positive effektene av samarbeid, tverrfaglighet og saksbehandler inn i teamene blant
temaene som blir trukket frem oftest, og med bredest stgtte blant medarbeiderne. | tillegg ble
de i en undersekelse spurt «Hva har vi gjennomfert og hvor viktig vil det bli? (...) 7.
Tverrfaglig samarbeid fungerer godt». De kunne svare i feltene «ja/nei» og «+0-». Omtrentlig
2/3 svarte ja og 1/3 nei. 73,7% svarte «+» 0g resten «++». De sa altsa det tverrfaglige
samarbeidet som positivt - og indirekte motiverende - samtidig som de sa
forbedringspotensialer.

A) SAKSBEHANDLER INN | TEAMET

-S& kommer vi dit, og sa er ikke de 20 minuttene nok.

ENKLERE SAKSBEHANDLING OG SELVBESTEMMELSE

Et team forteller at bestiller/utfarer-modellen var mer avslappet lagt opp i deres bydel enn i
andres. Likevel mener bade saksbehandler og de andre at samarbeidet dem imellom na er
enda bedre. Det er enklere a ta kontakt, for a prate om en bruker. Inntrykket deles av
informanter ogsa fra de to andre bydelene. Det & kunne snakke direkte med saksbehandleren
oppleves a lette arbeidsdagen, og er dermed motiverende. Pa denne maten gar

kommunikasjonen mye kjappere:

«P2: Her er det jo mer medbestemmelse og vi slipper unna mye korrespondanse. Eller
dokumentering. Vi kan skrive for eksempel at pasienten har behov for stell, mat,

medisiner. Hvis saksbehandleren for eksempel har skrevet at pasienten bare skal ha
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hjelp til stell, s& kommer vi dit og ser at pasienten trenger mer, og da kan vi utfare det
uten at det er sa mye dokumentasjon oss imellom, som det var far. Sa, som sykepleier
jobber vi jo etter arbeidslister som vi gjorde far, men vi pa en mate bestemmer litt mer
selv nar vi begynner pa noe nytt, nar vi avslutter og vi har mye mer tett kontakt med

saksbehandleren, enn man har pa de gamle teamene.
P3: Det er veldig deilig a slippe.

P2: Ja, det er det.»

@KT BESLUTNINGSKVALITET

Medarbeidere i teamene opplever det som viktig og motiverende at beslutningene som blir
fattet na blir bedre. Det er flere arsaker til dette. For eksempel det & kunne avveie vanskelige
sparsmal sammen med andre, bedre kunne enes om hvilke oppgaver som skal utfares og hvor
mye tid som er fornuftig & bruke hos en bruker. Videre handler det om spagrsmal om sikkerhet
for pasienter og spgrsmal om rettferdig fordeling av tjenester. Det oppleves ogsa som en
fordel at det na bare er én saksbehandler & forholde seg til og diskutere med. En formulerte
det slik:

«P6: Ja, na har vi [saksbehandler i teamet]. Vi diskuterer fram og tilbake og finner
lgsninger sammen, og finner hva som er rimelig, hva er ikke rimelig, hva er forsvarlig,

hva er ikke forsvarlig.»

@KT BRUKERORIENTERING OG FLEKSIBILITET.

Noe tilsvarende kommer ogsa frem i det tredje fokusgruppeintervjuet. Medarbeideren ser
tilbake pa hvordan det var fgr. Vedkommende opplevde at det kunne veere fortvilende a jobbe
pa denne maten. Bestiller bestemte hva brukeren har behov for og hvor lenge, og da ma

«kartet passe med terrenget,» som en medarbeider beskriver det.

«P6: Jeg tenker sann for utfgrer, sa blir det mye fortvilelse. Nar du ikke vet behovet
for en person, sa kan du ikke sette en grense pa den tiden. Vi fikk for eksempel at vi
skulle ga til en bruker og bruke 20 minutter, og sa kommer vi dit og sa er ikke de 20
minuttene nok. Da ma du drgye den grensen for a ivareta den personen. Da blir vi

fortvila. Frustrasjon kommer av at de ikke forstar hva vi gjar.

46



M: De har ikke nok informasjon?

P6: Ja.

P4: Sa er ikke alle dagene like hos pasienten, heller.
P6: Nei. Det er forskjellig da, for person til person.»

Etter innfaringen av tillitsmodell-piloten opplever ansatte at vedtakene passer bedre med
behovene, ettersom saksbehandler kjenner bruker bedre og diskuterer med team-

medlemmene.

HVA MENER SAKSBEHANDLERNE?

Saksbehandlerne selv opplever at det er fordeler med team-deltakelsen. Det er likevel fgrst og
fremst de som trekker frem de gunstige sidene med det gamle skillet. I alle fall gjelder dette
for de senere ar, hvor det oppleves at bestiller/utfarer-skillet har blitt noe mindre strengt. De
ser ut til 2 mene at samarbeidet var neerere, mindre rigid og apnere for a endre pa vedtak enn
det som blir uttalt fra de med erfaring fra utfgrer-siden. Dette er i samsvar med rapporten fra
Agenda Kaupang (R9148, 2016). En saksbehandler uttalte seg pa denne maten:

«P1: Jeg synes det var mye positivt med slikt det har fungert far ogsa, jeg. Og jeg tror
inni meg at det egentlig ikke har veert sa forferdelig rigid. (...) Men det er klart, at jeg
ser at det i alle fall tidvis har blitt litt for rigid i forhold til disse tidsestimatene.
Spesielt har det vaert toysete & lage vedtak for eksempel rett etter en hjemreise. (...)
[M]an ber ha en viss tid for man lager vedtak som tidfester i tid, men man trenger ikke
ngdvendigvis a ha en tillitsmodell for & ha det. Det er jo overganger her. Men du setter

fingeren pa en del, helt klart.»

Det er ogsa verdt @ merke seg at den eneste som i spgrreskjemaet har uttrykt at motivasjonen
er pavirket negativt i starre grad enn positivt, er en saksbehandler. | spgrreskjemaet er det
enda faerre saksbehandlere a trekke konklusjoner fra enn i intervjuene, henholdsvis to og tre.
Jeg vil derfor ikke konkludere pa dette grunnlag. Den andre saksbehandleren mener pa sin
side at motivasjonen er pavirket mer positivt (5, «i meget stor grad») enn negativt (3,
«ngytral»), sa det er uansett ikke et ensformig bilde som blir framsatt av saksbehandlerne i

undersgkelsene.
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B) TVERRFAGLIG SAMARBEID

-Man kan jo forskjellige ting.

UTNYTTE HVERANDRES KOMPETANSE.

Det virker & veere stor enighet i teamene om at det tverrfaglige samarbeidet har vert en positiv
og motiverende endring. De snakker med og hjelpe hverandre mer enn far, noe de mener gir
bedre lgsninger. Noen far med seg aspekter en annen overser, stillingsgruppene har ulik
kompetanse, vet om forskjellige tiloud og kjenner brukerne pa hver sin mate. En informant

forklarer det slik:

«Jeg synes jo diskusjonene vi har er veldig bra, veldig fruktbare for gruppa, men ogsa
for brukerne. At vi har en gjennomgang, og snakker om hva vi tenker og kan bidra
med og hva vi kan gjare bedre og hva vi kan..forventinger, tenker jeg. Det ser jeg som

et stort pluss.»

Dette er noe som jevnlig blir trukket frem ogsa pa andre mgter, blant annet at dette gir bedre
kontroll og oversikt over ansatte og brukere. Samtidig gker tilliten til andres og egne

vurderinger.

BEDRE KJENT - ENKLERE A GI BESKJED

Fordi medarbeiderne etter hvert har blitt godt kjent, sa faler de seg tryggere pa hverandre og
dagene blir mer forutsigbare. Det er ogsa lettere & vite hvem som er hvem og hvilke roller og
informasjon den enkelte har. Slik gar informasjonsflyten bedre. Nar man har kontor pa
forskjellige plasser, ser man ikke hverandre til vanlig. En melding til for eksempel
ergoterapeut, gjennom datasystemet Garcia, ble tidligere kanskje ikke snappet opp far etter

lang tid:

«P1: Jeg synes det er noe av det mest positive, da. At vi har blitt veldig godt kjent og
kan bruke hverandre. Med en gang. | stedet for at, det gar sa lang tid, ofte, hvis jeg
skal ha tak i ergoterapeuten [to sier ‘mhmm’], sé sender jeg en melding pa Garcia, 0g
sa ser ikke hun den eller er ute og sa gar det kanskje en dag og sa er jeg pa kveldsvakt,
og sa ser ikke jeg hvis hun har svart. Na er det liksom med en gang [to sier ‘mhmm’]
hvis jeg har noe. Sa kan jeg si det med en gang. Det er perfekt. [En sier ‘ja’ og en

annen ‘mhmm’.]»
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Tross bedret informasjonsflyt, er det fortsatt tilfeller hvor beskjeder ikke kommer frem. Noen
ansatte skylder pa darlige rutiner. Andre pa at det i mini-piloteringen fortsatt er flere brukere
som pa nattestid og helg ogsa har pleiere utenfor deres gruppe, noe som forkludrer

kommunikasjonen.

5.1.2 FLERE OG ANDRE OPPGAVER, UTFORDRINGER.
-Det gir jo litt sann mestringsfalelse

SPENNENDE OG LARERIKT.

Med gkt selvstyre, falger nye arbeidsoppgaver. Flere deler en oppfatning om at det har blitt
mer & gjere, periodevis ganske hektisk, men at flere oppgaver totalt sett er et gode.
Oppgavene beskrives som spennende, utfordrende og laererike, og en fra praktisk bistand sier
det er mer selvstendig arbeid. «Det gir jo litt sann mestringsfalelse,» sier vedkommende. De

samme poengene blir ogsa trukket fram i falgende fokusgruppe-samtale:
«P3: Nye utfordringer.
M: Ja. Hva er motiverende med nye utfordringer?

P3: Fra starten av, med fordeling av alt, det var utfordringer i starten. Det var veldig
interessant, da. A laere, spennende & lere nye, nye, nye. Og alt vi gjer, da, som
oppstartsamtaler og vi fjerner tiltak og setter inn tiltak og, det var veldig spennende.

M: Ja, er alle enig i at det er spennende eller?

[Flere sier ‘ja’ og ‘mhmm’.]

M: Ingen som mener at det blir mye stress, mye oppgaver?
P3: Det er mye mer ansvar. Og mye stress.

P4: Men 0g pa en positiv mate. [P3: mhmm.]»

Dette er i samsvar med sparreundersgkelsen, som mer generelt fant at de ansatte var enige i at

arbeidsdagen deres hadde blitt mer spennende.
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Farst og fremst pa kontoret

De ansatte ser ut til & mene at de nye utfordringene i farste rekke gjelder kontoroppgaver, som
vedtak og fordeling av brukere mellom medarbeidere. VVedtakene og oppfalging av brukere,
blir nd i starre grad enn far diskutert medarbeiderne imellom, ved at det tverrfaglige teamet

med saksbehandler har mgter.

Det er mer uenighet rundt hvor mye medbestemmelse de ansatte har ute hos brukerne. En del
mener at de jobber mer selvstendig, mens andre hevder at de jobber pa samme mate som far.
Dette gjenspeiler sparreskjemaet: 12 av 21 mener de har mer selvbestemmelse. 7 av 21
krysset av for at de blir gitt mer faglig tillit enn fer, og 12 av 20 hevder at deres mulighet til a
sta fritt til & finne gode lgsninger sammen med brukeren har bedret seg. Resten svarte at dette
var omtrent likt som far, mens ingen mente at det hadde forverret seg. | tillegg krysset
henholdsvis 8 og 6 av 20 av for at de var enig eller helt enig i at «Jeg far brukt mine

fagkunnskaper bedre». Bare 1 var uenig i dette utsagnet.

5.1.3 RIKTIG ARBEIDSLISTEFORDELING

-Nar vi fordeler, sa det er ikke noe problem.

ARBEIDSOPPGAVER SAMSVARER MED FAGLIG NIVA.

| et av mine fokusgruppeintervjuer - og den samme pastanden blir uttalt p& workshop i januar
- blir det trukket frem at kompetansen teamet har hos bruker bedres av at de selv fordeler
brukerne. Medarbeiderne og ekstravaktene har ulik kompetanse og utdannelse, noe som
oppleves som et viktig aspekt blant annet ved sarstell. Dette oppdaget jeg ogsa da jeg
gjennomfarte brukerundersgkelser. Da fikk jeg hgre om hvordan hjemmetjeneste-ansatte uten
ngdvendig kompetansen var delaktige i at et sar ikke ville gro ordentlig. Nar teamet fordeler
selv, sa kan de sgrge for at alle brukerne far besgk av noen som kan hjelpe dem pa en
kompetent mate. Dette mente de at ikke ngdvendigvis skjedde tidligere eller i andre team som
ekstravakter ogsé jobber i. Arsaken, ifglge dem selv, er at merkantil fordeler ikke
ngdvendigvis er sykepleier og dermed kan mangle vesentlig informasjon om forskjellene pa
faggrupper. Dessuten var gruppene av brukere sa store at det blir praktisk vanskelig a sette
seg inn i behovene og finne riktig pleier til den enkelte bruker. Dette er enklere nar team-
medlemmene kjenner hverandres utdannelse, sine styrker og svakheter, i tillegg til at de

forholder seg til feerre brukere.
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5.1.4 KIJENNER BRUKERNE GODT.
-Far hadde jeg ny bruker hver gang.

| sparreskjemaet kommer det frem at mange blir motiverte av at det er feerre brukere, i tillegg
til relaterte punkter som at de har bedre oversikt og kontroll pa brukerne, oppfalgingen er
tettere og at de kjenner brukerne bedre. Dette henger selvsagt ogsa sammen med punktet om

samarbeidet i team.

MER OVERSIKT OG BEDRE TJENESTER

Nar de kjenner brukerne bedre, sa blir ogsa deres kompetanse til & gjere en god jobb bedre.
Dette punktet blir ikke tatt opp i noen serlig grad i fokusgruppeintervjuene, men en sier for
eksempel: «P1: [F]er hadde jeg veldig lang avstand og ny bruker hver gang jeg jobbet. Men

nar det er fast, sa blir jeg kjent med brukerne og de pargrende.»

Dette kommer ogsa fram i min observasjon. Mange forteller at det er lettere & ha oversikt over
og nerere kontakt med brukerne, og at de i starre grad ser hele personen. Det ble blant annet
fortalt pa mini-piloteringens farste workshop at en ansatt hadde sagt «Herregud, hun er mye
mer syk enn jeg trodde.» Nar man blir bedre kjent, kan man ogsa faglge brukeren bedre opp og
komme med kjappere svar.

5.1.5 TILFREDSHET OG FREMGANG HOS BRUKER.

-Vi vil ha faste.

GLEDE OVER A HIJELPE ANDRE

Flere medarbeidere trekker frem at det er motiverende at de kan se fremgang hos enkelte
brukere. Tilsvarende er de glade for at brukerne generelt er forngyde, spesielt de som
forholder seg til feerre ansatte enn far. «Vi vil ha faste,» sier brukerne, ifalge mine
informanter. Det er lettere a snakke med dem som man kjenner. At brukerne gnsker feerre a
forholde seq til, er ogsa i samsvar med brukerundersgkelsene (Eide m.fl., 2017, s. 21). Flere

eldre jeg har snakket med far piloteringen uttrykte dessuten at det var vanskelig & forholde seg
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til stadig nye ansikter. Noen opplevde at de matte «lzere opp» og forklare mye, hver gang det

kom nye ansatte inn dgra.

BEDRE TJENESTER

I mine observasjonsdata kommer det frem at medarbeidere mener brukerne gjenkjenner de
som kommer, og noen brukere har blitt mer selvstendige og fatt gkt mestringsfalelse. En
informant sier at et dagsenter har merket seg at brukerne fra selvstyrende teams ser penere og
mer velstelte ut om morgenen enn fgr. En annen mener at brukerne pa omsorgsboliger har
blitt mer aktive og sosiale. Dette er indikatorer pa hgyere tilfredshet og fremgang hos
brukerne. Fra sparreundersgkelsen kommer det ogsa frem at 10 av 20 mener tjenestene enten i
stor grad (9) eller meget stor grad (1) har blitt bedre enn fer pilotmodellen. Det er narliggende

a tro at de ansatte som mener dette, da ogsa faler seg mer kompetente.

MESTRINGSFZLELSE

Mens mange opplever a fortsatt ha darlig tid ute hos bruker, sier ekstravaktene i et team at de
har mer tid enn i andre bydeler. Dette gjer at de kan bruke tid pa a observere brukerne.
Dessuten oppfordrer de, og gir tid til, brukerne til & prave ut nye ting selv, som & smare sin
egen bradskive. | andre bydeler, ser de pa klokka og lgper ut igjen, sier de.

«P5: Det er ikke mye stress na pa ekstravaktene, og vi bruker jo mer tid pa a observere
brukerne. Og sa sier vi ‘det klarer hun selv’, ikke sant, i stedet for at vi bare gar inn og
gjor ting. Vi bare ser, og gir dem rom for & prove & gjore ting selv (...), og sa ser du at

hun klarer det.»

Det er ogsa noen av medarbeiderne som kommer med liknende erkleeringer pa ulike

workshops. Samtidig har andre sagt at de ikke har bedre tid enn far.

5.1.6 ANSVAR OG SELVBESTEMMELSE.
-Leder som sitter der med en pekefinger.

| sparreskjemaet trakk noen fram at de blir motiverte av flere og andre oppgaver og
utfordringer. | fokusgruppeintervjuene kom det frem at den underliggende motivasjonen la i at
hverdagen deres ble mer spennende og leererik. En annen motivasjonsfaktor, som blir trukket

frem av enda flere i sparreskjemaet, var at de har fatt mer ansvar og selvbestemmelse. Dette
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er selvsagt i hgy grad relatert til nettopp det at de har fatt flere oppgaver og utfordringer. Den
underliggende motivasjonen er likevel noe annet pa dette punktet: de verdsetter gkt grad av

autonomi i arbeidet i seg selv.

@KT GRAD AV SELVF@LELSE OG KONTROLL OVER EGEN ARBEIDSDAG.

Flere mener at de har blitt mer selvstendige ute hos bruker, som gjar at bruker bedre kan stole
pa dem. Ifglge en informant, ser brukeren da at man har kompetanse til & gi en
hverdagsrelevant og personorientert bistand. Det synes a veere bred enighet om at team-
medlemmene har mer selvbestemmelse og ansvar inne pa kontoret enn tidligere. Na blir de
ansvarliggjort, mens de tidligere opplevde at bestemmelsene landet i fanget deres. Na kan de i
starre grad se an selv hvem som er pa jobb og hvem som bar besgke hvilken person, om det er
ngdvendig a hente inn flere ansatte og planlegge hvilke behov den enkelte bruker har. Det blir
trukket frem som et gode for de ansatte & ha mer kontroll og ansvar over egen arbeidsdag samt
mindre formaninger fra ledere over dem. I tillegg opplever man seg som like viktig som

andre, og som en med ideer det er verdt & hare pa:

«P3: Jeg synes det er veldig fint med den flate strukturen vi har. [En sier ‘mhmm’.] At
det ikke er sann at den eller den at. Jeg liker [en sier ‘mhmm’] at det er sann
hierarkilest, da. Alles mening er like mye viktig [flere sier ‘mhmm’], eller like mye
verdt. Det synes jeg er veldig fint. Ja, det liker jeg veldig godt. At vi ikke har hatt noe,

pa en mate, kanskije leder som sitter der med en pekefinger. [Flere ler.]
P4: Helt enig.
P3: Deilig.»

Disse holdningene kommer ogsa til syne i andre faser av modell-utpravingen. Det blir blant
annet fortalt at de na faler mer ansvar, engasjement og eierskap over eget arbeid. Motsatt, er
de mindre avhengige av sjefer, sett i forhold til hvordan det tidligere har veert. Jeg opplever

dessuten at det har veert stort engasjement rundt oppgaver pa workshopene, om deling av

erfaringer og det 8 komme opp med forslag til forbedringer av tjenestene.
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5.1.7 DET KOLLEGIALE

-Alle vet hvem jeg

BEDRE ARBEIDSMILJ@

Mange trekker i spgrreskjemaet frem at teamet eller det kollegiale motiverer dem. Kollegaene
beskrives blant annet som hyggelige og hjelpsomme. | fokusgruppeintervjuene er dette
derimot ikke noe som blir tatt opp i noen utstrakt grad. En trekker frem at de har blitt bedre
kjent og derfor kan fale seg trygge pa hverandre. Hun opplever det som motiverende at hun
har noen a snakke og diskutere med, sosialt og faglig. Her blir ogsa workshop-ene trukket
fram, ettersom dette er eneste plassen hele teamet samtidig har veert frie til & sosialisere

sammen over lgnsj.

En sparreundersgkelse i februar viser det samme bildet. Der ble de bedt om & svare pa «Det
jeg synes er spesielt bra pa jobben for tiden er...». Halvparten av svarene - dobbel s3 mange
som nummer to - var varianter av at det har blitt bedre samhold, forbedret arbeidsmiljg, at de
kjenner hverandre bedre og at kollegaene er hyggelige a veere med.

Arbeidsmiljeet gir seg utslag helt ut til ekstravakter i et av teamene, som feler seg mer sett:

«P4: [J]eg blir sett og hart mer. Der er man bare ekstravakter, liksom. Men her faler
jeg at alle vet hvem jeg er og hvor flink jeg er, sa det er motiverende & komme pa jobb.

[Tre sier ‘mhmm’.] (...) [D]et er et stort ‘ja’, nar de ringer.»
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5.2 DELSP@RSMAL 2: HVILKE FAKTORER PAVIRKER

ARBEIDSMOTIVASJONEN NEGATIVT?

5.2.1 FOR DARLIG BEMANNING

Sveert mange trekker i spgrreskjemaet frem punkter som har med tid, stress, arbeidsmengde
og bemanning a gjare. Disse henger apenbart tett sammen. De er derfor ogsa gruppert

sammen, nedenfor.

A) TIDSPRESS

-F& ned tiden, fa ned tiden, fa ned tiden

MYE A GIJZRE OG STRESS

Det er en god del som forteller om travle dager i fokusgruppeintervjuene. «Sa vi lgper, da»,

sier et team-medlem i en bydel med mye morgen-arbeid. Da er det ikke lett & na alle tidsnok:

«P1: Det er fortsatt det tidspresset, da. Vi hadde..[P3: Morgen. Morgenpress.] Spesielt
om morgenen. Det er veldig demotiverende. Vite at hver morgen nar du kommer, sa er

det ‘wooh’, hehehe. Kle pa seg og lese lista og..»

Ogsa andre team bruker uttrykket «lgpe» og forteller at det i perioder er travelt og mye &
gjere. | overgangsfasen var det derimot bedre tid. Da fikk teamene ekstra lederstatte og en
merkantil stilling til & fordele brukere, frem til de leerte dette selv. Da disse ressursene

forsvant, gkte stresset.

Observasjonsdataene, og medarbeider-undersgkelsene i januar og februar, viser at ansatte har
veert frustrert over tidspresset og stress over lengre tid. Bakgrunnsdataene fra undersgkelser

da, viste at pa spgrsmal om lav tilfredshet og misngye kom tidsreferanser hgyest opp.

Krysspress

Ogsa de tverrfaglige mgtene om pasientene tar tid, og det har blitt uttalt at «Nar det er mgte
og man tenker at man ma ut og jobbe, sa blir det litt tidsstress.» Dette stemmer overens med
team-mgtet jeg overvar far jul, da flere fglte at de matte ga fer metet var ferdig. Her kommer
altsa teamet i et krysspress. Pa den ene siden finner de gruppemgatene sveert produktive og
hjelpsomme for brukers utvikling. Pa den andre siden kan de fa for darlig tid pa oppdrag,

dersom de ikke drar tidlig.
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Pa helsa lgs

Tidspresset ser ut til & vaere starst i én bydel. Det er flere sterke uttalelser om hvordan dette
gar utover helse og tilfredshet, og indirekte motivasjonen. | februar ble det skrevet i at skjema
«(...) Jeg er mye sliten og gruer meg til & dra pa jobb pga. stresset om morgenen.». | mars
uttaler en gruppe-representant at de har darlig tid og at dette pavirker dem helsemessig. De
stresser igjennom, folk gar mens de spiser og far ikke tenkt pa mat. I tillegg kom det
overnevnte «morgenpress-woohx»-sitatet i fokusgruppeintervjuet. Dette ser altsa ut til 4 ha

veart et problem over lengre tid.

Mer stress?

Dette betyr imidlertid ikke at det ikke har veert stressende ogsa far pilot-modellen startet. Det
har blitt uttalt bade at de har mer og mindre tid enn fer. De ulike oppfatningene kan illustrere
at stressnivaet gar opp og ned i perioder. Det kan ogsa vare at noen opplever forskjellen i
tidspresset mellom modellene annerledes enn andre. Neer alle uttalelser sier likevel ikke noe
direkte om dette. En del forteller at de at de har darlig tid, som tidligere. Andre uttaler seg mer

generelt, at de er darlig tid og stresser.

Nar sa mange i sparreundersgkelsen trekker frem at stress og darlig tid gjer dem mindre
motiverte - sett i forhold til for pilotering - sd kan dette ha a gjere med at det har blitt noen
flere oppgaver. Samtidig forventet flere far oppstart mer tid og mindre stress (Eide m.fl.,
2017, s. 22). Dermed kan de ha forankret sine forventninger til et punkt hvor fallhgyden var
stor. Skuffelsen — og dermed demotivasjonen - kan da ha gkt tilsvarende. En tredje teori er at
de i svarene sine ikke har fokusert sa mye pa delen om & sammenlikne motivasjonen i dag
med tidligere. Uansett er det utvilsomt mange som opplever tidspress og at dette pavirker

motivasjonen.

HVERDAGSREHABILITERING OG A TENKE NYTT KREVER MER TID.

Diskutere og tenke annerledes

Opplevd darlig tid pavirker ogsa motivasjonen ved at ansatte opplever a ikke fa gjort en sa
god jobb som gnsket. For eksempel trekker informanter fra to bydeler frem at i
overgangsfasen opplevde de & fa mer tid til & tenke og teste nytt og diskutere tilrettelegging
for selvhjelp og endringer i medisineringene. De fikk fokusert tydeligere pa hva det de syntes
var viktigst, var mer engasjerte og tok seg tid til a kontakte annet hjelpepersonell tilknyttet

bruker. Etter overgangsfasen forvant mye av dette:
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«(...) Sa alle de visjonene, den gleden, som vi alle hadde. Med ‘oj, det var spennende,
det var spennende, det har jeg tenkt pa lenge, det kunne veert veldig fint & ga inn for
noe sant og sjekke’, det er borte. Helt borte. Sa blir det mere a jobbe som for, men med
noe bedring av turnus og noen forandringer. Men akkurat den delen der, den kommer

av tid. Det er det nok ikke tid til. [To sier samstemt ‘mhmm’ og ‘nei’.]»

Mindre tid krever mer tid

Tidsaspektet pavirker ogsa hverdagsrehabiliteringen av brukerne. Flere papeker at det er
veldig vanskelig & gke funksjonsfriskheten uten a i en periode gke tiden man er hos bruker.
Vikarene som opplevde & ha mer tid illustrer dette: Mindre tidspress gjer at de kan oppfordre
den de er hos til a prave a gjare ting selv. Det er treigvindt, men nettopp ved a preve og gve
kan vedkommende pa sikt bli mer selvhjulpen. Mange andre opplever derimot at tiden ikke

strekker til og stadig blir forsgkt presset ned av ledelsen:

«P2: Sa har det veert det pa tid ogsa. Fa ned tiden, fa ned tiden, fa ned tiden. Det har
veert det her i tillitsteamet ogsa. At man skal fa ned tiden man er hjemme hos

pasientene, da. Det er jo for a ikke bruke penger.

P3: Da kan du ikke selvstendiggjare folk, om du skal bruke mindre tid. For det tar tid.

(..)

P2: Ja, og sa bruke mindre tid. P& sikt.»

Dette blir ogsa tatt opp i andre sparreskjemaer og pa workshops. For eksempel uttaler en at de
i bydelen ikke hadde tid til kartleggingen som er ngdvendig for & drive hverdagsmestring,
fordi det gar i ett frem til kl. 12. Dette var fra en annen bydel enn de som klager mest over

darlig tid om morgenen.

B) VIKARER MED FOR LITE KOMPETANSE OG INFORMASJON

TJENESTENE BLIR DARLIGERE

Flere av mine informanter opplever bemanningen som sarbart. Ved sykdom, ferie og annet
fraveer, blir det ofte kalt inn en vikar. De mener at vikarene ikke kjenner til Tillitsmodellen og
tankegangen som falger med denne. Noen av vikarene er fastere og opparbeider seg en viss

forstaelse, men det oppfattes problematisk a matte forklare modellen hver gang det kommer
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inn en ny person. | tillegg kjenner vikarene darligere til pasientene. Flere har dessuten en
oppfatning om at ikke-fagleerte vikarer kan mangle ngdvendig faglig kyndighet. «Det er litt
tilfeldig hva en far inn av vikarer ogsa, fra vikarbyra,» sier en informant, med bekreftende
«mhmm» fra flere rundt bordet. Flere setter spgrsmalstegn om hvor en del vikarer egentlig
blir hentet fra.

Det er noen team-forskjeller her. | ett team er 90 prosent av ekstravaktene to faste og dyktige
personer, noe de veldig forngyd med. | de to andre teamene ser det ut til at de ma forholde seg
til et starre antall ekstravakter. Informantene hadde helst sett at det ble ansatt flere i teamet
eller at medarbeiderne ble betalt overtid, tross at innleie er billigere — og skal man leie inn
noen, ma vikarene vere fagleaerte og faste. Slik det er na, faler informanter at teamets

kompetanse ovenfor brukerne blir darligere, noe som demotiverer.

C) BRUKERE MISFORN@YDE PGA. BEMANNINGEN

FOR MANGE PLEIERE

Et annet punkt ansatte ser pa som demotiverende med bemanningen, er den misngye brukere
selv uttrykker. Ifglge kartleggingssamtaler, er brukerne generelt veldig forngyde med
tjenestene. Det de er misforngyde med, er at tross lovnader om faerre hjelpere a forholde seg
til, sa opplever brukere at det fortsatt er for mange forskjellige. Ingen i teamet sier at
vikarbruken er et direkte problem for teamets arbeid. Bekymringen gar pa kvaliteten til
tjenestene, og spesifikt hvor forngyde brukerne er med dette. | utgangspunktet var det
meningen at vikarene skulle vere sa faste som mulig. | praksis har ikke dette fungert. Som
nevnt, har vikarbruken veert ulik i de tre bydelene, sa det er ikke umulig & fa faste og
kompetente vikarer. | praksis har likevel dette vist seg a veere vanskelig, spesielt i helger, pa

kveldene og hos de med flest besgk.

FORLITETID

Med hgyere bemanning, ville de ansatte generelt hatt bedre tid. Dette er viktig for brukernes
tilfredshet, for mange av dem skulle gnske at de som kom pa besgk hadde bedre tid inne hos
dem. For det andre er de misforngyde med forsinkelser. Da jeg gjennomfarte

brukerundersgkelser, var det et gjennomgangstema a bli fortalt at de matte sitte i usikkerhet

og vente pa at noen skulle komme. De fikk noen ganger ikke startet dagen sin og gjort sine
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aerend far det var alt for sent. Det var ogsa svert vanlig at brukere fortalte enten om hvor
hyggelig det var med besgk av hjemmetjenesten - men at det var synd de matte stresse rundt
og lgpe ut sa fort - eller at de opplevde de stressede ansatte som frekke, sure og at de ikke
brydde seg om dem. Dette funnet er ogsa tydelig i brukerundersgkelsene (Eide m.fl., 2017, s.
21).

Ansatte mener altsa at deres kompetanse, malt i brukertilfredshet, svekkes av at de har for
darlig tid. Dette pavirker motivasjonen deres negativ. Et sitat fra en workshop i februar

illustrerer dette:

«[V]i sliter veldig om morgenen med a fa det til. Og det gar utover brukerne, som faler
mistillit, og ikke tillit til teamet, misngye. Ogsa faler vi i gruppa pa at vi ikke far det

til. Sa det gar utover oss ogsa, at vi faler at vi ikke er det vi burde ha vert.»

5.2.2 UAVKLART ROLLE, STRUKTUR, RUTINER, ANSVARSDELING

-Vi har ikke noe struktur

FUNGERE SAMMEN SOM TEAM

| sparreskjemaet, sa er det flere som trekker frem at det har veert uklarheter rundt roller,
manglende rutiner og lite struktur. En skriver at ikke alle er klar over hvem som har ansvar for
hva, slik at oppgaver ikke blir gjort. Dette er forenlig med team-magtet jeg observerte. Et par
ganger merket jeg at det var enighet om a gjare en ting, men i alle fall tilsynelatende ble det
ikke skrevet ned eller bestemt hvem. Rammer, rutiner og organisering er et tema som ogsa har
blitt tatt opp ved andre anledninger. Flere har tidvis felt at de har hatt litt vann over hodet, i
alle fall i starten. De ville helst hatt mer nedskrevne retningslinjer for rammer, struktur,
oppgaver og ledelse, slik at alle forstar hvordan man jobber i team, sa andre kan ta over
arbeidsoppgaver ved sykdom og generelt avklare usikkerheter rundt organiseringen.

| fokusgruppeintervjuene, sa ble ikke dette temaet trukket frem i noen stor grad, men et par av
teamene var innom det kjapt. Det papekes at det tar tid & innarbeide nye rutiner. Det skal ogsa
ganske lite til fgr nye rutiner faller litt bort. | et intervju kommer det frem at de fortsatt
opplever at mgtestrukturene har forbedringspotensial, slik at de kan levere bedre tjenester til

brukerne:
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«P2: Jeg tenkte, det du kom med, at jeg hadde jo hapet at vi kunne brukt de
tverrfaglige mgtene mye mer strukturert i forhold til det du tar opp. At vi ikke bare
snakker litt om brukerne ‘hva er problemet’, men at vi fordyper oss mer ‘han, og hva
er problemet med det. Hvordan skal du jobbe og hvordan skal du jobbe. Og hvordan
kan vi dra det sammen.’ Fordi, vi har ikke noen struktur pa de metene, og det kan vi
med enkelthet fa til.»

Tross de forviklingene som oppstar ved manglende strukturer, sa er det likevel tegn pa at dette

kan vaere pa bedringens vei. | et av intervjuene forteller informanter at gruppa fungerer stadig

bedre sammen, selv om det har tatt sin tid. De mente frustrasjonen - og demotivasjonen - over

at de matte styre seg selv og ikke helt visste hvordan, var dalende.

5.2.3 ALLE HAR IKKE FATT N@DVENDIG OPPLZARING
-Jeg hadde sa lyst til & leere

OPPL/RING FOR SENT

Flere informanter i et av teamene forteller om frustrasjon rundt manglende opplaring, spesielt
pa de nye arbeidsoppgavene. Dette kan vi ogsa lese ut av spgrreundersgkelsen. Der mener
informantene at de i ganske liten grad far den opplearingen de trenger for a jobbe i mini-
piloten. De opplevde at det tok tid far alle fikk opplaeringen, noe som var et uromoment og
demotiverende. En informant peker pa at det fortsatt er slik at ikke alle har all den
informasjonen de egentlig trenger.

REDUSERT MESTRINGSF@ZLELSE

At det har veert vanskelig a utfare nye arbeidsoppgaver, og at sen opplearing har gitt flere

manglende mestringsfalelse, blir tatt opp flere ganger i observasjonsperioden, blant annet:
«P1: Vi ma fa bedre opplaring og kompetanseheving. Det ma gjares, rett og slett.
Forsker: Hvor trykker skoen spesielt der, pa kompetanse?
P1: Opplaering og kompetanse?
Forsker: Ja.

P2: Jeg tror mange har fatt oppgaver de ikke tidligere har hatt. Sa hos mange skorter

det der, virker det som. [Et par bekrefter med et ‘mhmm’].»
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MANGLENDE OPPLARING GENERELT

Ogsa mangel pa generell opplering er et tema for en informant. Hun har mindre utdannelse

enn de andre og gnsker a fa den kunnskap og kompetanse kollegaene har:

«Jeg vil leere litt mer, sa jeg kan hjelpe mere. Men det er ikke noe opplaring. Jeg har
spurt, men det blir ikke noe forskjell. Det gir litt frustrasjon. Man tenker ‘nér skal jeg
fa opplaering, nér skal jeg fi lere det?” Men det kommer ikke. Det er noe som gjor at
man mister motivasjonen. Jeg var veldig motivert da jeg begynte pa denne gruppa, for
det var en ny gruppe og jeg var veldig motivert. Jeg hadde sa lyst til & leere mye og fa
nye utfordringer. Og sa etterpd, nar jeg ser pa det, sd kommer ikke det som jeg venter

pa.»

Dette er en beskrivende uttalelse for hvordan de ansatte tenker om opplearing: De gnsker & ha
best mulig kompetanse, for & gjennomfare sine arbeidsoppgaver. Dette er i samsvar med
bakgrunnsdata for falgeforskningsrapporten. Selvrapportert kreativitet og nysgjerrighet ble
malt pa utsagnene «Jeg liker a undersgke ting», «Jeg er veldig nysgjerrig», «Jeg liker a bli
utfordret intellektuelt» og «Jeg liker & finne ut hvordan ting virker». De svarte (fra 1-7) i snitt
5,89, 5,80, 5,66 0g 6,09, hvor 6 signaliserte «enig». Nar de sa ikke far anledning til a tilegne

seg gnsket kunnskap, sa oppleves det frustrerende og demotiverende.

5.2.4 SAKSBEHANDLER MISTER FAGLIG MILJZ

-Man er jo veldig alene

BESLUTNINGSKVALITET OG LIKEBEHANDLING

| et av mine intervjuer er saksbehandleren uroet for at hennes yrkesgruppe skal miste sitt
faglige miljg og den kompetansen som ligger i dette. For henne er det viktig med
likebehandling av pasienter og gode vedtak. Dette kan lide, mener hun, av at saksbehandlerne
fysisk er splittet fra hverandre og at de dermed ikke kan diskutere brukerne med hverandre.
For de fleste medlemmene, har det tverrfaglige teamet gitt gkt mulighet til & diskutere med

hverandre, men dette gjelder ikke ngdvendigvis saksbehandlerne:

«QOg dette med fagmiljeet, da, som jeg faler at jeg mister littegrann. Na er jeg pa
sgknadskontoret en gang i uka, og det er nettopp for & holde kontakten med de andre,
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og man er jo veldig alene. Og jeg er jo vant til & diskutere sakene, og det er jo bra for
brukeren, tenker jeg, at de far forskjellige synspunkter. Sa det er jeg spent pa hvordan
man har tenk pa a lgse fremover. At man ikke sitter pa hver sin tue, og
saksbehandlingen blir et velbefinnende fra den saksbehandleren. Men at det skal

forega likt, stort sett.»

5.2.5 INTEGRERE FYSIO- OG ERGOTERAPEUTENE MER | GRUPPA

For liten tid, jeg har ansvar over alt

BRUKER-OPPFZLGING OG SAMARBEID MED TEAMET

Informanter fra fysio- og ergoterapi skulle gnske at de var mer integrert i teamene, med en
starre stillingsbrgk i Tillitsmodellen. Na jobber de ogsa for andre bydeler og brukere. Med

mer tid, sa vil de kunne falge opp brukerne mye bedre, blir det sagt.

Blant mine observasjoner, sa blir det videre uttalt at samarbeidet med resten av teamet ikke er
like godt som det kunne vert. Grunnen til dette, er at de ikke er tilstrekkelig tilstede pa
mgtene. Dette har ogsa a gjgre med at de fysisk har kontorplass et annet sted. Til tider har det

veert litt vanskelig & finne sin rolle.

Dette kan vi ogsa finne i bakgrunnsdataene til spgrreundersgkelsen i februar. Der blir de
ansatte spurt om hva de selv er minst forngyd med for tiden. De to ergoterapeutene tilstede og
en med uidentifisert stilling mente at det er satt av for liten tid til Tillitsmodellen. De opplever
a ikke fa fulgt opp brukerne tilstrekkelig og at de stresser. «For liten tid, jeg har ansvar over
alt. Er bare 25% i gruppa.,» skriver en. En representant oppsummerer ogsa fra en team-
diskusjon: «Sa ensker vi oss at (...) fysio, ergo, har mulighet til 4 frigjore mer tid til
gruppen.» Ved a integrere disse stillingene mer inn i det tverrfaglige teamet, sa haper altsa

informantene at teamets kompetanse skal bedres, samtidig som stress reduseres.

5.2.6 PROBLEMER RUNDT FORDELING?

Tre personer i sparreskjemaet trekker frem at fordelingen av arbeidslistene pavirker deres
motivasjon negativt. Dette gjelder fordeling av lav kvalitet, at det kan bli brak mellom de

ansatte og at uerfarne ikke blir kvalitetssikret. | fokusgruppeintervjuene er det likevel ingen
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som trekker frem dette punktet. Det er grunn til & tro at de fleste i teamet ikke synes disse
problemene overskygger de positive aspektene ved a fordele selv. Trolig har dette problemet
ogsa blir mindre over tid, i takt med opplaring og erfaring. Dette er i trad med teamet som
mente at rutinene har begynt a falle pa plass. Det samstemmer ogsa med at en team-
representant pa et styringsgruppemgte i januar fortalte at fordeling ikke helt var pa plass far

jul, men at det na var mye bedre.

5.2.7 SARBART FOR KONFLIKTER?

Et lite og sammensveiset team kan veere sarbart, ifglge svarene pa spgrreskjemaet. Det kan til
tider blase litt hardt, sleivspark blir mer igynefallende og det er vanskeligere & gjemme seg
unna konflikter. Det er likevel uvisst i hvor stor grad denne sarbarheten er problematisk for
samholdet. To informanter som diskuterer temaet avslutter med a si: «Men, jeg tror at vi
vokser pa det. Jeg tror at vi kommer til & komme oss igjennom det.» og «Jeg gnsker jo ikke
tilbake til en stor gruppe. Jeg gjer ikke det.» Observasjonsdata viser ogsa at konfliktene sa ut

til & veere starst i oppstartsperioden, da de ikke kjente hverandre og rollene sine sa godt.

5.2.8 F@LER SEG IKKE HZRT ELLER GITT INNFLYTELSE

-Det er bare sdnn det er

A FOLE SEG HORT VS. ANDRE SOM BESTEMMER

Et moment som pavirker motivasjonen til flere av de ansatte er at de ikke faler seg hart eller
gitt tilstrekkelig pavirkning over organiseringen av tjenestene. Ikke minst gjelder dette
innflytelse over bemanningen og vikarenes kompetanse. De har ogsa mange forslag til
forbedringer av tjenestene, men det skjer ingenting med dem, mener de. En sier: «Jeg faler det
er en del ting vi ikke blir hgrt pa. For det er bare sann det er, far vi greie pa. Det er bare slik
det er.» Andre mener at det er noen utenfor teamet som egentlig bestemmer, at de ikke har

myndighet til & bestemme en del ting og at redskap blir «satt ned» fra oven til deres bruk.

TILLIT OG FRIHET

Disse funnene kan vi ogsa finne igjen i sparreskjemaet mitt. Der kan vi lese at de i ganske

liten grad feler at deres og deres kollegaers gnsker blir tatt hensyn til i implementeringen og
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endring av Tillitsmodellen. De faler seg ogsa i omtrent ngytral grad presset til & jobbe slik
andre har bestemt. | spgrreundersgkelsen i februar ble det i tillegg spurt hvordan
Tillitsmodellen kan fungere enda bedre. Fra bakgrunnsdataene kan vi se at det aller flest
trekker opp - pa et like hgyt niva som «flere ressurser» og rett foran «mer oppleering» - er
behovet for mer tillit og selvbestemmelse.

En opplevelse av mangel pa tillit fra ledelsen og at det «bare er slik», er ikke nytt. Det er
akkurat som far, sies det. Dette far statte fra spgrreundersgkelsen: «Fgler du at dine eller
andres forslag til forbedring av tjenestene blir tatt bedre, darligere eller omtrent like godt imot
enn far?» 13 av 21 svarer «omtrent like mye», mens henholdsvis 7 og 1 svarer «bedre» og
«darligere».

Dette trenger likevel ikke bety at grad av innflytelse over egen arbeidshverdag generelt er lav
og som far. For eksempel beskriver en informant seg som mer selvstendig. Andre trekker
frem at de har innflytelse over flere oppgaver, som fordeling. En informant mener de har fatt
mer tillit til & gjere en god jobb hos brukerne. Dette er til en viss grad i samsvar med
sparreundersgkelsen, som viser at en tredel mener de blir vist mer «faglig tillit» enn fgr, mens
de resterende mener det er omtrent som far. | forhold til sparsmalet «Fgler du at deres
mulighet til & finne gode Igsninger sammen med brukeren har blitt bedre, darligere eller
omtrent likt, sett i forhold til far?» opplever nesten 60 prosent at det har blitt bedre og ingen
darligere.

5.2.9 MALING AV EFFEKTIVITET

-Jeg blir lei meg, og jeg blir trist

MANGEL PA TILTRO OG AUTONOMI

| et av team-intervjuene, hadde de sterke meninger om maling av effektivitet. Tiden brukt
hjemme hos bruker blir registrert, sakalt «direkte brukertid», hvor denne helst skal veere
hayest mulig. Det vil si at tid brukt pa administrative oppgaver pa kontoret, diskusjoner om
brukerne, gange og liknende («indirekte brukertid») - altsa all den tid som bydelen ikke
direkte tjener penger pa - ma minimeres. Teamet opplever at fokuset pa a holde dette tallet
hayest mulig er overveldende sterkt i deres bydel. De skulle gnske ledelsen ville slutte & se pa

tallene og heller hare pa hva de ansatte har a si. Medarbeiderne, som vet hvordan forholdende
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er i praksis - ikke bare i teorien - er ogsa de som best vet hvordan man bgr bruke tiden, mener

de. En uttaler:

«P3: Men i forhold til at de driver og maler tiden hele tiden, sa har jeg falt at det er,
jeg blir lei meg og jeg blir trist [En sier ‘ja’]. For vare resultater, jeg tenker pad som
team, alt det vi har fatt til, det brukerne har fatt til, alt vi har gjort og all innsatsen var,
blir redusert til ‘se, dere har ikke s& mye pa lista’. Det er bare det som er fokus. Det er

sann ‘bad parenting’, da.»

MISTILLIT

Observasjonsdataene fra et av workshopene, belyser dette temaet ytterligere. Teamet opplever
at de er underbemannet og har darlig tid pa formiddagen. Nar de melder fra, om at de har
behov for flere pa jobb, sa faler de at de far slengt tilbake statistikk om sin direkte brukertid.
Altsa underforstatt, det er ikke bemanningen som er problemet, de somler. Informantene
uttrykker sterk misngye med denne situasjonen, mener at de ikke blir tatt pa alvor og at det
gar utover deres engasjement pa jobben. I tillegg kommer gkt stressniva og at brukerne far

darligere tjenenester. Dette oppleves som mistillit:

«En fra et annet team: Altsa hvor er tilliten da, til og fra leder, til at dere faktisk er de

som vet best?

(..)

Team-representant: Vi opplever det som mistillit, da. [Minst tre-fire sier "mistillit",
"mhmm", "ja".] For det gar ut over engasjementet og stressnivaet. Det gar utover

brukerne, og det gar utover oss 0gsa.»

5.2.10 MANGLENDE LEDER ELLER OPPF@LGING

A) MANGLENDE SVAR, INFORMASIJON OG AVKLARINGER.
-Litt sdnn marsvinbur

MANGLENDE LEDERST@TTE

Et punkt som mange i fokusgruppene trekker opp som frustrerende er kommunikasjonen med

ledelsen. Selvstyrt teamarbeid blir beskrevet som en krevende organisasjonsform, hvor det er
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ngdvendig med mye statte og veiledning. Spesielt gjelder dette i starten av prosjektperioden.
Dette er det ikke alle som opplever at har vart godt nok. For eksempel var det noen som trakk
frem at det var frustrerende & ikke fa den hjelpen og informasjonen de trengte til & strukturere
seg. Dermed tok det lang tid for de fikk bedre kontroll pa ansvarsdelingen og hvordan og nar
arbeidsoppgaver skulle gjeres. Mens sparreundersgkelsen min viser at informantene er noksa
enig i at forholdet deres til sine overordnede har blitt bedre, sa mener de samtidig at teamet i
litt liten grad far den lederstatten det trenger.

INFORMASJONSMANGEL

En ansatt forteller at beslutninger noen ganger blir diskutert og tatt, uten at teamet blir
informert om dette. En falger opp med & si at «Jeg har fglt meg litt sdnn i marsvinbur, hvor
det er noen som styrer der oppe og bestemmer og greier, og sa lgper vi rundt her og vet ikke
hva som skjer.» Resten av gruppa humrer og en papeker at det var et godt eksempel. Flere
informanter uttrykker ogsa liknende oppfatninger, om mangel pa avklaringer, ledere som ikke
har svar og informasjon som ikke kommer frem. Videre, var det et gnske om a bli informert
om hvordan de ulike stillingsgruppene jobbet, far minipiloten startet, sa de bedre kunne forsta
hverandres hverdag. Spesielt sgknadskontoret ble her trukket frem, ettersom de fysisk har

jobbet atskilt fra de andre.

LEDELSEN HAR IKKE OVERSIKT

Relatert til avklaringer og informasjon, nevnes det ogsa at ledelsen ikke alltid har god nok
oversikt over hva som foregar i teamet. For eksempel kom det en person fra praktisk bistand
inn i et team, som av kapasitetshensyn ble satt til pleieoppgaver. Dette var informasjon som
ifelge en av informantene ikke nadde frem til ledelsen. Hun mente dette var én av flere ganger
teamet blir overasket over at ledelsen ikke visste at det var noe de ikke gjorde. Hun uttrykker:
«0g jeg sier ‘hayre hand vet ikke hva venstre hand’. (...) [V]i far sanne opplevelser at de vet

ikke hva vi driver med, noen vet ikke hva vi gjor.»

FORSLAG FORSVINNER

Informanter bemerker at de har mange forslag til forbedringer av tjenestene, men at det ikke
skjer noe med dem. En forteller at hun ogsa har forsgkt & komme med forslag skriftlig, over e-
post. Hun beskriver frustrasjonen over a fa positiv tilbakemelding pa sine ideer, men at det ble
med det og tilsynelatende ikke fulgt opp.
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URO | SOKNADSKONTORET

Til slutt, ble det formidlet at uro knyttet til at de som sitter i sgknadskontoret, utenfor
Tillitsmodellen, ogsa burde blitt kommunisert bedre med. Mange der blir beskrevet som
«redde» og at de lurer pa «hvordan skal dette ga». Hun mener fokuset bgr lgftes til ogsa a
gjelde de som jobber pa sgknadskontoret, som hun mener vil ga igjennom en massiv endring
ved innfgrelse av den nye organiseringsformen. De er vant til & arbeide pa en viss mate og

trenger informasjon, for & ikke uroe seg og for a vende seg til tanken, mener hun.

B) MANGLENDE LEDELSE

-Vi har savnet & ha en leder i gruppa.

SAVNER OVERORDNET STYRING

En intensjon med mini-piloten har veert at teamet skal vare selvstyrt. Innad skal det daglige
lederansvaret ga pa rundgang, med noen oppgaver knyttet til dette. Det har ikke veert
meningen at teamet skal klare seg helt pa egen hand, men fa hjelp blant annet av en team-
leder med coach-ene lederstil. Et team opplever likevel & ha mattet klare seg s& godt de kan pa
egenhand, for team-leder har ikke hatt tid til 4 ta lederrollen gruppen gnskt seg. De klarer

jobben sin selv i det daglige, men skulle gnske det var noen med mer overordnet styring.

Dette kommer ogsa frem i mine observasjoner, ogsa for andre grupper. Det blir etterlyst en
som har ansvar for den rgde traden, en som falger opp, administrer og kjapt kan ta hand om
avvik og problemer, fremfor at det blir stdende og sveve over lengre tid. Det er urealistisk a
tro at teamene kan veere fullstendig selvstyrte fra dag én, blir det sagt. En informant forklarer

det pa denne maten:

«Jeg tenker at gruppa hadde profitert pa at det er noen som drar littegrann, tenker jeg.
[Tre sier seg enig.] Som pa en mate ikke skal vere leder, for det skal vi ikke ha, pa en
mate. Men allikevel er en gruppe avhengig av at det er noen som drar. At det er en
fremdrift, og at det er en plan, og er med og falger opp de tingene der, tenker jeg. (...)
Det er litt sénn rottekonge, da. A trekke i hver sin retning. Vi savner noen sanne

motorer, da.»
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NYTT FOR TEAM-LEDER

Hvert team har en team-leder med coach-ende ansvar, men det er ingen av dem som har hatt

den rollen far, og det var heller ingen modell for teamlederrollen fgr oppstart. Dette har veert

med pa & gjere oppfalgingen vanskeligere, selv om det har veert arrangert teamledermgter for

a bate pa vanskene og for a dele erfaringer.
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DEL 6 DROFTELSE

6.1 OPPSUMMERING AV FUNN

| teori-delen har jeg vist til bade selvbestemmelsesteorien (F.eks. Deci og Ryan, 2008; Gagné
og Deci, 2005; Ryan og Deci, 2000) og jobbkarakteristika-modellen (F.eks. Hackman og
Oldham, 1976). Farstnevnte fokuserer farst og fremst pa grunnleggende behov og sistnevnte
pa psykologiske tilstander, via jobbdimensjoner. Jeg presenterer derfor motivasjons-funnene

innenfor disse rammene.

6.1.1 FREMMERE

A) SELVBESTEMMELSESTEORIEN

Kompetanse

Informanter mener at mini-piloteringen har veert en leererik opplevelse. Likevel, deres behov
for kompetanse er farst og fremst pavirket positivt gjennom deres glede og mestringsfalelse
over a hjelpe andre, som de far via bedre tjenester og mer forngyde brukere. Informantene har
vist til hvordan dette blir pavirket pa flere felt: Beslutningskvaliteten gker av & ha
saksbehandler inne i teamet; det tverrfaglige samarbeidet gjer at de kan utnytte hverandres
kompetanse; at de kan fordele brukere selv farer til at oppgavene man blir satt til hos bruker
samsvarer mer med eget faglig niva; ved a samarbeide tettere med saksbehandler, jobbe i
tverrfaglig team og ha mer faste brukere, er det lettere a veere brukerorientert og ha en bedre
oversikt over hele personen; og til slutt opplever flere at i alle fall deler av brukergruppene er

mer forngyde, friskere og har gkt mestringsfalelse.

Autonomi

De ansattes behov for autonomi blir ogsa pavirket positivt pa flere mater. For det farste betyr
det at saksbehandler er integrert i teamet at selvbestemmelsen og fleksibiliteten til de andre
medarbeiderne gker ute hos bruker. For det andre har de generelt fatt mer ansvar og
arbeidsoppgaver, spesielt inne pa kontoret. Informanter mener dette gir dem gkt selvfglelse og

at de faler seg mer i kontroll over egen arbeidsdag.

69



Tilhgrighet
Behovet for tilhgrighet blir fremmet via det tverrfaglige samarbeidet. De er bedre kjent med
og tryggere pa hverandre og prater mer sammen. Det blir trukket frem at de det har blitt et

bedre samhold, feler seg mer sett og anerkjent og generelt at arbeidsmiljget er bedre.

Annet

Informanter forklarer ogsa at arbeidsdagen deres har blitt mer spennende, blant annet av nye
arbeidsoppgaver. Ifglge selvbestemmelsesteorien er opplevelsen av at noe en spennende en
ytre manifestasjon av at de grunnleggende behovene er mgtt (Deci og Ryan, 2012, s. 88-89).

Dette punktet er derfor ogsa forklart i modellen.

Motivasjonsfremmere som ikke lar seg forklare av selvbestemmelsesteorien er farst og fremst
praktiske elementer. Saksbehandlingen har blitt enklere, ved at det er mindre rapportering fra
utfarer til bestiller. I tillegg har informasjonsflyten bedret seg av det tverrfaglige teamet, slik
at man slipper a lete etter folk og vente pa beskjeder som kanskje aldri kommer. Dette

opplever flere at letter hverdagen deres.

B) JOBBKARAKTERISTIKA-MODELLEN

Oppgavevariasjon
I mini-piloten, er de ansatte gitt en stagrre variasjon i oppgaver og utfordringer, som utfordrer

dem pa mange plan. De opplever det som spennende, lererikt og at det gir mestringsfalelse.

Oppgaveidentitet

Oppgaveidentitet blir pavirket gjennom team-samarbeidet, inkludert saksbehandler, og antall
brukere. De kjenner na i starre grad den enkelte bruker og ser helheten bedre. Ved a diskutere
med kollegaer og ikke bare gjare litt om gangen hos en stor rekke ulike brukere, kan de bedre

identifisere resultatet av jobben de gjar.

Oppgavebetydning

Mini-piloten ferer pa flere mater til at medarbeiderne opplever at tjenesten de utferer blir
bedre og brukerne blir mer forngyde. De opplever altsa at oppgavene de gjor har betydning
for andre enn dem selv. @kt samarbeid med kollegaer gjor ogsé at man hjelper medarbeidere

til & gjore en god jobb.
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Autonomi

Dette samsvarer med tilsvarende punkt i selvbestemmelsesteorien.

Tilbakemeldinger

Medarbeiderne fér direkte og klar informasjon om arbeidet de gjor pa to mater. For det forste
diskuterer de brukerne mer seg imellom og laerer av hverandre. For det andre kjenner de
brukerne godt og har bedre oversikt over dem. Dette har skjedd bade via nye
kartleggingssamtaler og ved at de har faerre ulike brukere & gé til. Da blir ogsa signalene

brukerne gir om egne gnsker og helsetilstand tydeligere for de ansatte a tolke.

Annet
Mindre rapportering og bedre informasjonsflyt letter hverdagen for medarbeiderne, noe de
anser som motiverende. Akkurat som i selvbestemmelsesteorien, kan ikke dette forklares i

modellen.

6.2.2 HEMMERE

A) SELVBESTEMMELSESTEORIEN

Kompetanse

Medarbeiderne opplever & ha for lite tid, noe som gjer at de blir satt under et krysspress
mellom & prioritere & diskutere med medarbeiderne hvordan de best kan hjelpe brukerne og
tid faktisk brukt hos brukerne. Det gjer ogsa at de ikke fgler de kan utfgre
hverdagsrehabilitering pa en forsvarlig mate, mens brukere gnsker pleiere med mer tid. Den
store bruken av vikarer gjer at malet med fa ansatte per bruker vannes ut, noe som frustrerer
brukere. Medarbeiderne mener vikarene ikke kjenner Tillitsmodellen og arbeidsmaten godt
nok samt at mange mangler kompetanse. Den opplevde kvaliteten pa tjenestene pavirkes
videre av oppleering som har tatt tid og usikkerhet knyttet til strukturer og roller i team-
samarbeidet. Saksbehandler mister sitt faglige miljg, som pavirker kvalitet og likebehandling i
beslutninger. Ogsa fravaerende lederskap, mangel pa overordnet styring og at fysio- og
ergoterapeutene har for lav stillingsbrgk i Tillitmodellen til & jobbe optimalt med brukerne og

teamet, blir trukket frem.
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Autonomi

De negative effektene pa motivasjon via behovet for autonomi handler om opplevelse av tillit
og selvbestemmelse. Mange opplever at det tross mer selvbestemmelse over en del oppgaver,
sa faler de seg ikke hgrt og gitt innflytelse, men at andre bestemmer. Ei heller at de gis den
tillit og frihet som de gnsker seg. Maling av effektivitet blir ogsa trukket frem av et team som

noe de opplever som manglende autonomi, mangel pa tiltro og direkte mistillit.

Tilhgrighet

Det oppleves en viss usikkerhet og uro knyttet til informasjon fra ledelsen som ikke kommer
frem, en opplevelse av at ledelsen ikke vet hva teamene gjer og forslag som igynefallende for
medarbeidere ikke blir tatt imot pa en planmessig mate. De faler at ledelsen kan vere
fraveerende og ikke gi dem den ngdvendige hjelp, opplering, avklaring av roller og rutiner og

sgrger for overordnede styring eller rgde trad.

Annet:

| tillegg til dette, s& kommer de fysiske og psykiske belastningene, at medarbeiderne opplever
av & ha mye a gjare og lite tid. Flere mener stresset er slitsomt, kan ga pa helsa lgs og
motiverer en lite for & ga pa arbeid.

B) JOBBKARAKTERISTIKA-MODELLEN

Oppgavevariasjon

Medarbeiderne er ikke gitt feerre oppgaver, men for at utfordrende og krevende
arbeidsoppgaver skal oppleves som personlig meningsfullt, sa er det viktig at opplaeringen i
disse er pa plass og at teamet far nadvendig avklaring av oppgaver og rutiner og oppfalgingen

de trenger. Dette har ikke alltid veert tilfellet.

Oppgaveidentitet

Dérlig tid ferer til at teamet ikke kan tenke nytt og diskutere brukerne sa godt sammen som de
skulle enske. Dette gjor at teamet kjenner brukerne darligere enn de ellers ville gjort - det er
vanskeligere & identifisere jobben man gjor. Tilsvarende effekt har mengden vikarer og at

fysio- og ergoterapeutene ikke er s integrert 1 teamet som det er onsket.
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Oppgavebetydning
Deres opplevelse av betydning ovenfor andre handler forst og fremst om brukerne, som for

kompetanse-punktet for selvbestemmelsesteorien.

Autonomi

Dette er tilsvarende som 1 selvbestemmelsesteorien.

Tilbakemeldinger
Denne jobbkarakteristika-en blir i liten grad berert direkte, men ergo- og fysioterapeuter

skulle helst veert mer integrert og teamet ensker seg feerre vikarer.

Annet

Ogsé 1 denne modellen blir ikke den fysiske og psykiske belastningen besvart.

5.3 EN PROSESSMODELL FOR MOTIVERENDE PILOTERING

Tillit er viktig i min analyse, og et eksplisitt mal i Tillitsmodellen. Likevel opplever flere at de
ikke er gitt tilstrekkelig tillit, som igjen pavirker deres motivasjon negativt. A snu dette er
derfor viktig for suksessfull og motiverende implementering.

Mayer, Davis og Schoormans modell (1995; 2007) for tillit i organisasjoner forteller hvor
mye tillit for eksempel en leder har til en medarbeider eller en medarbeider har til sin leder.
For meg er et relatert spgrsmal av sterre interesse: hva skal til for at en medarbeider opplever
at han eller hun er gitt tillit av ledelsen i en organisasjon, i en for-piloteringsprosess? Sann sett
er dette modellen i revers. Modellen er dog ikke ment & brukes pa denne maten. Basert pa
mine kvalitative og kvantitative funn, synes det likevel sannsynlig at modellen med noen

endringer ogsa kan forklare opplevelse av a bli gitt tillit. Min reviderte modell bli som sa:
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Figur 9. Modell for opplevd tillit fatt i mini-piloteringsprosesser

Ifelge modellen min vil tilliten en person opplever a fa fra ledelsen i en mini-

piloteringsprosess vaere avhengig av organisatorisk statte. | tillegg er det avhengig av faktisk

selvbestemmelse i arbeidsoppgavene og innflytelse over organisasjonen og

endringsprosessen, altsa gitt tillit. Dette innebaerer for eksempel at hvis en medarbeider er gitt

ansvar for a utfare en ny arbeidsoppgave, men organisasjonen ikke tilbyr den ngdvendige

stgtten, sa vil medarbeideren fale frustrasjon og at ansvaret er en byrde, fremfor at man er gitt

tillit.
I modellen min defineres de tre bestanddelene av organisatorisk stagtte som:

Evne: | hvilken grad organisasjonen har den kompetansen som er ngdvendig for a bista

medarbeideren med det man er gitt tillit til & gjere.

For eksempel om organisasjonen har et opplaringsprogram, eller team-ledere, med coach-

ende ansvar for selvstyrende team, har fatt oppleering i tillitsledelse.

Velgjagrenhet: | hvilken grad organisasjonen bryr seg om de ansattes meninger og gnsker.
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For eksempel om organisasjonen forsgker & kartlegge og besvare bekymringene en

medarbeider rapporterer inn, i et forsgk pa a redusere uroen den ansatte opplever.

Integritet: 1) I hvilken grad organisasjonen er til & stole pa, og 2) falger opp medarbeiderne

pa mater de finner akseptable.

For eksempel 1) om en organisasjon tar imot forslag til forbedringer av tjenestene, sier at de

skal fglge det opp, men ikke gjer noe med det.

Eller 2) om medarbeiderne blir kontrollert pa mater som de ikke stiller seg bak, som fglelsen
av mistillit fra informanter i mini-piloten, over & bli malt pa og mgtt med argumenter om
«direkte brukertid». Motsatt tilfelle blir om ledelsens kontroll er lagt opp slik at de best mulig
kan bista medarbeiderne i utfgrelse av kjerneoppgaver, og medarbeiderne samtidig faktisk
opplever kontrollen som meningsfull. Ifglge Bentzen (2015, 2016a), kan ledelsen prgve a
oppna sistnevnte ved a skape eierskap over kontrollsystemene blant medarbeiderne samt
tilpasse kontrollen til de oppgavene og realitetene de ansatte mgter i hverdagen. Kontroll og
tillit kan da ga hand i hind, ved & ta medarbeiderne med p4 dialog og rad og gi dem

innflytelse over hvordan kontrollsystemene er lagt opp.

I tillegg til organisatorisk stette og gitt tillit, blir prosessen pavirket av den enkeltes generelle
tilbgyelighet til & tolke samhandling med organisasjonen og tiltakene de setter i gang som
stattende og som tillit. Mine data gir stette til at det er individuelle variasjoner. De stor
spredning mellom hva enkeltpersoner sier eller svarer pa spgrsmal som omhandler for
eksempel deres oppfatning av om ledelsen hgrer pa dem og teamet, om teamet far den

lederstatten og opplaering det trenger og om grad av selvbestemmelse har endret seg.

En situasjon hvor en medarbeider blir gitt tillit, er ogsa i min modell pavirket av at tillit alltid
involverer risiko, og hele tillitsprosessen farer til visse utfall. Hvordan bade ledelse og
medarbeidere tolker tillitsprosessen er videre avhengig av hvordan de hver for seg oppfatter
den risikoen som ligger i situasjonen. Konsekvensene av utfallene har en feedback-loop, hvor
organisasjonen eventuelt revurderer hvor mye selvbestemmelse og innflytelse medarbeiderne
skal fa og hvilken bistand de kan gi medarbeidere som trenger stette. Hvis en medarbeider er
gitt tillit og det farer til konsekvenser som ledelsen opplever som positivt, vil dette bidra til at
selvbestemmelse i arbeidsoppgavene og innflytelse over organisasjonen og endringsprosessen
opprettholdes eller gkes. Hvis derimot ledelsen fgler at konsekvensene er negative for dem, sa
vil de for eksempel redusere tilliten de gir, gke kontrollen eller kanskje gi mer kompetanse-

statte. Dette vil i sin tur igjen pavirke hvor mye tillit medarbeideren opplever a fa fra ledelsen.
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5.4 MULIGE SUKSESSFAKTORER | FOR-PILOTERINGSPROSESSER

DELSP@RSMAL 3: HVA SYNES A VZRE VIKTIG FOR A OPPRETTHOLDE OG STYRKE

MOTIVASION | TIDLIGE PILOTERINGSPROSESSER?

Mitt anliggende her er ikke & forklare hva som opprettholder og styrker motivasjon generelt.
Jeg skal forsgke a forklare hva som er viktig i tidlige piloteringsprosesser spesifikt, med basis

i min case.

Kompetanse:

A) KOMPETANSE TIL A M@TE DE NYE UTFORDRINGENE

Mine studier viser at de ansatte sin motivasjon - som et resultat av deres mestringsfalelse —
blir redusert nar de opplever a ikke ha den ngdvendige kompetansen. Dette gjelder ogsa
kompetanse generelt, men farst og fremst i de nye arbeidsmetodene og -oppgavene. Det er
ogsa i samsvar med motivasjonsteori at motivasjonen faller nar man blir gitt utfordringer som

overgar eget kompetanseniva (2000, s. 58, 64).

Av denne grunn synes det viktig, for a opprettholde og styrke motivasjonen i tidlige
piloteringsprosesser, at det gjennomfares en kartlegging blant de som skal gjennomfare
endringene. Kartleggingen bgr undersgke hvilke kompetanser medarbeiderne innehar, hva de
faler at de mangler — ogsa sett i sammenheng med eventuelle endrede arbeidsformer og
organisering. Det bgr ogsa undersgkes generelt hvilke evner, ferdigheter og kunnskaper
medarbeiderne trenger, for & jobbe i den nye arbeidsformen.

For det andre synes det viktig at medarbeiderne far oppleering om det & arbeide i modellen og
hva de kan forvente seg, basert pa kartleggingen. | hovedsak bgr dette gjennomfares far
endringsprosessen starter. Dette for & unnga den uro, forvirring og frustrasjon som har

pavirket medarbeidernes motivasjon i mini-piloteringen, spesielt i starten.

B) OPPLARING PA FORHAND OG ROM FOR FEILSTEG

Kartlegging og kompetanseheving bgr i hovedsak gjennomfares for endringsprosessene
kommer i gang, for a forberede medarbeiderne pa arbeidsmetodene som mgater dem. Dette
betyr likevel ikke at det ikke bar gjennomfares kompetanseheving ogsa mens

endringsprosessen er i gang. Tvert imot, endringene kan avdekke nye hull i forstaelsen eller

76



kunnskapen om arbeidsoppgaver, og dette krever kontinuerlig kartlegging og opplering.
Dette gjelder spesielt for tidlige piloteringsprosesser som Tillitsmodellen, en endringsprosess
hvor «baten blir til mens man ror». Felles workshops - hvor man deler erfaringer, diskuterer
endringsforslag, tanker og dremmer om fremtiden og har kontrete, jobbrelaterte gvelser - som
det synes a vaere bred enighet blant medarbeidere og ledere om at har fungert bra i mini-

piloten, kan veere én mate a gjare dette pa.

Det synes ogsa viktig, for & opprettholde motivasjonen, at man i alle fall i en oppstartsfase gir
medarbeiderne ekstra tid til & bli kjent med arbeidsoppgavene. Nar man pa denne maten gir
rom for feilsteg, far medarbeiderne mer tid pa a reflektere over de nye erfaringene. Dette har
til tider veert vanskelig for medarbeiderne i mini-piloteringen, fordi de har falt seg stresset og
under tidspress, bade hos bruker og pa team-mgter. Det kan dog tyde pa at dette er et mer
generelt problem for hjemmetjenesten - basert pa budsjettskranker og politiske fgringer — og
at denne erfaringen fra mini-piloten er mer et strukturelt problem enn et endringsprosess-
problem. Det var dessuten en overgangsfase i mini-piloteringen, hvor de ansatte hadde bedre
tid og mindre a gjare - noe de ansatte mente var en fordel for dem - sa ekstra tid i en
overgangsfase kan veere en god idé, men ikke ngdvendigvis tilstrekkelig for a tilfredsstille

medarbeiderne.

C) REALISTISKE FORVENTNINGER. KUNNSKAP OM HVERANDRE

Det er en viktig del av forberedelsen at medarbeiderne identifiserer seg med de mal og
visjoner som endringsprosessen jobber mot, og at motstand blir minimert. Likevel, er det ogsa
viktig at medarbeiderne har realistiske forventninger om endringene som skal skje. Nar
forventningene spennes for hgyt, og man i alle fall ikke pa kort- og mellomlang sikt nar dem,
vil dette kunne demotivere. Dette har for eksempel veert et element i mini-piloten, hvor
forventningene var hgye pa forhand, men hvor flere uttalte underveis i piloteringen at det
hadde skjedd feerre endringer enn de hadde sett for seg. Dette er ikke ngdvendigvis en kritikk
av kommunikasjonen i forkant av piloteringen, da jeg har lite informasjon om hvordan denne
foregikk. Det kan for eksempel vare at medarbeiderne heiset opp endringens umiddelbare
betydning, seg imellom. Uansett understreker det betydningen av a veere konsis i hva man kan

forvente, bade pa kort- og mellomlang sikt og forhapninger om lang sikt.

| tillegg er det viktig nar medarbeiderne skal jobbe sammen pa nye mater, at medarbeiderne

blir kjent med hverandre, hvordan de ulike stillingene arbeider, hvilken kompetanse de har og
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hvilken synsvinkel de har pa saker. | mini-piloten kom det for eksempel frem at flere hadde
lite kunnskap om hvordan hverdagen til saksbehandlerne var og gjerne skulle visst mer om
dette pa forhand. Dette gjer det enklere & sette seg inn i situasjonen til medarbeiderne, som er
spesielt viktig nar man skal jobbe sammen i selvstyrende, tverrfaglige team som i

Tillitsmodellen.

Ogsa for medarbeidere som eventuelt ikke tar del i endringsprosessene, kan det vaere
ngdvendig a informere ngye om endringene som er pa gang. For eksempel ble det i mini-
piloten hevdet at saksbehandlere som ikke er del av teamene er redde for de store endringene

de ser for seg at kommer.

D) OPPRETTHOLDE FAGFELLESSKAP

En risiko ved overgang mellom organiseringsformer, er at medarbeidere kan bli trukket ut av
sin gamle rolle og ma finne en ny. Dette er tilfellet i Tillitsmodellen, og da spesielt for
saksbehandlerne. | mini-piloten, har de har mistet sitt fagfellesskap. De kan na i mye mindre
grad diskutere og sammenlikne vedtak om brukere seg imellom, som er en mate a sikre
likebehandling og kvalitet. Resten av teamet, har en annen fagbakgrunn og tidligere erfaringer
enn saksbehandlerne. Det har blitt trukket frem som demotiverende for saksbehandler & miste
sitt gamle fagfellesskap, selv om de na far et nytt. Dersom saksbehandler skal vere i teamet,
synes det derfor ngdvendig at man legger til rette for at de kan opprettholde og styrke sin
fagkompetanse og dele sine erfaringer med hverandre, pa tvers av teamene. Tilsvarende kan

ogsa vare tilfelle med andre tidligere fellesskap i tidlige piloteringsprosesser.

Autonomi:

E) SELVBESTEMMELSE. MULIGHET TIL A PAVIRKE EGEN ENDRING.

Medarbeidernes i mine undersgkelser er forngyde med a ha fatt mer ansvar og
arbeidsoppgaver. Likevel kommer det tydelig frem at de samtidig gnsker starre tillit og
selvbestemmelse. Dette gjelder bade for det daglige arbeidet og innflytelse over hvordan
endringsprosessen skal gjennomfares. | tillegg kommer frustrasjon fra ett av teamene over a
bli malt pa «direkte brukertid», og at dette tallet stadig blir brukt som motargument mot deres
bemanningsgnsker. Autonomi er et grunnelement i hva som motiverer oss, bade ifglge
selvbestemmelsesteorien (f.eks. Ryan og Deci, 2000) og jobbkarakteristika-modellen (f.eks.
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Hackman og Oldham, 1976). At vi ser en sammenheng mellom motivasjon og autonomi ogsa
I en endringsprosess, er derfor ikke spesielt overraskende. Det som til en viss grad overrasker
er at sa mange gnsker ytterligere autonomi, i en endringsprosess som tross alt heter
Tillitsmodellen. I tillegg har medarbeiderne blitt involvert i innovasjonsprosessen, gjennom
det mandatet kaller apen innovasjon, bade i innsiktsfasen og i pa workshops i selve
gjennomfgringen. Dette tydeliggjer hvor viktig selvbestemmelse og innflytelse er for

medarbeiderne.

Samtidig skal jeg ikke utelukke at i alle fall deler av dette resultatet er et
kommunikasjonsproblem. Det kan hende at medarbeiderne hadde fglt seg mer hgrt dersom det
i sterre grad hadde blitt kommunisert fra ledelsen at workshop-ene og falgeforskningen var en
mate for medarbeiderne a yte innflytelse, og tilsvarende om de ble minnet pa medarbeidernes
innflytelse i innsiktsfasen. Jeg kan ikke si med sikkerhet at ikke ledelsen har fokusert pa dette
ovenfor medarbeiderne, men jeg hverken har notater pa eller husker at dette har blitt gjort
mens jeg har veert tilstede eller i e-postinnkallinger til mgter. Tilsvarende har medarbeiderne i
liten grad trukket frem innflytelse-elementet i sin omtale av workshop-ene, selv om det synes
tydelig for meg at disse har vert populere. Siden autonomi virker & vere sa viktig for
motivasjon ogsa i tidlige piloteringsprosesser, sa er det grunn til & anbefale & ogsa minne
medarbeiderne pa den gkte innflytelsen de eventuelt har fatt i en endringsprosess.

Tilhgrighet/organisatorisk statte:

Ifelge selvbestemmelsesteorien (f.eks. Ryan og Deci, 2000), sa er tilhgrighet et
grunnleggende behov, og inkluderer opplevelse av organisatorisk stagtte og oppfalging fra
ledelsen. Dette pavirker ogsa minipiloten, og gir dermed fglgende erfaringer om motivasjon i

tidlige piloteringsprosesser:

F) NEDSKREVNE RUTINER FOR STRUKTUR OG RAMMER

Tidlige piloteringsprosesser som Tillitsmodellen farer til ny organisering av tjenestene,
endrede samarbeidsformer mellom medarbeiderne, ansvar for nye arbeidsoppgaver og
generelt flere endringer. Data fra mine informanter tyder pa at endringene har fart til
usikkerhet, som har pavirket motivasjonen deres negativt. Det er mange som savner mer

struktur pa de daglige rutinene, hvordan de skal jobbe og fordele ansvar sammen, utfarelse av
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magter, selv-ledelse, nye arbeidsoppgaver med mer, gjerne i form av nedskrevne retningslinjer
for rammene. For eksempel ble ikke manualen for saksbehandling klar far 20. mars (Eide
m.fl., 2017, s. 29), lang tid etter oppstart i november.

Medarbeiderne i mini-piloten skal lzre & jobbe selvstendig og selv utvikle de nye tjenestene.
Med dette i minnet, sa er det klart at ledelsen ikke pa forhand kan dirigere via direktiv
hvordan teamet skal jobbe. Det ma ogsa gis rom for at teamet laerer av egne feilsteg. Noe
annet ville ikke bare vaert kontraert til intensjonene i Tillitsmodellen, men kunne ogsa bli sett
pa som kontroll ovenfra og lavere grad av autonomi. Dette kunne pavirket motivasjonen
negativt. Samtidig synes det viktig i tidlige piloteringsprosesser at medarbeiderne far
tilstrekkelig informasjon om hvordan de skal jobbe, til at de ikke blir forvirret og frustrert.
Nedskrevne rammer for dette, er i alle fall deler av svaret. | tillegg har direkte oppfalging og

hjelp fra ledelsen en rolle.

G) ST@TTEFUNKSIONER MED KOMPETANSE | TILLITSLEDELSE TILSTEDE

I mini-piloten har det veaert meningen at hvert team skal ha en leder som sitter utenfor teamet,
med coach-ende lederstil. Dette er forenlig med den organisatoriske stgtte team i tillitsbasert
tidlige piloteringsprosesser trenger for a hjelpes forsta sin nye rolle. | praksis har dette fungert
i varierende grad. Team-leder har i perioder ikke kunnet veere tilstede for teamet. I tillegg er
arbeidsoppgavene til team-lederne ogsa nye, og noe opplaring har mattet finne sted
underveis. Alle har heller ikke veert fult komfortable med den nye rollen (Eide m.fl., 2017, s.
30). Forvirringen som har oppstatt blant medarbeiderne rundt dette kan illustreres ved at det
ikke ser ut til & veere noen felles forstaelse for hva tittelen til team-leder er, selv pa slutten av
mini-piloten. Jeg har hert bade «Coach», «team-leder» og «prosjektleder i teamet» bli brukt
om hverandre. Viktigere er at flere medarbeidere opplever a bli frustrerte - og indirekte
demotiverte - av at teamet i alle fall til tider ikke far den oppfalging det trenger. Mange mener
at de i stgrre grad trenger en leder som viser vei, tar de overordnede fgringene, som kan sgrge
for at teamet falger en rad trad og falger opp konflikter og liknende i teamet. Denne
forvirringen ser ut til & ha blitt forsterket ved at ikke alle medarbeiderne i hvert team har

samme personalansvarlige leder (Eide m.fl., 2017, s. 30).

Tillitshaserte tidlige piloteringsprosesser har dermed behov for & avklare team-leders rolle og
at det sikres at ansvaret for oppfalging ikke fordeles pa for mange personer. Team-leder bgr fa

tilstrekkelig oppleering i tillitsbasert ledelse, helst far endringsprosessene settes i gang.
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H) BLIH@RT. SYSTEMER FOR KOMMUNIKASJON OG OPPF@LGING

Flere i mine undersgkelser er frustrert ikke bare over manglende innflytelse, men ogsa over at
deres tanker, ideer og frustrasjoner ofte ikke nar frem til ledelsen. Det blir uttalt at ledelsen
ikke vet hva de driver med. Det er derfor viktig i en endringsprosess at det opprettes systemer
for kommunikasjon og oppfalging av den informasjonen som blir tatt imot. Team-leder kan
ha en viktig rolle her. Her kan vi inkludere ansvaret for eksempel en team-leder kan ha, for &
felge opp at arbeidsoppgaver er i samsvar med og tilpasset bemanningen. Her har det i mini-
piloten vaert noen forskjeller pa teamene, hvor i alle fall ett av dem opplever & ha hatt alt for
mye a gjare og stress, spesielt om morgenen. Nar frustrasjoner som dette ikke kommer frem
eller tas tak i av de som har ansvar for det, vil det sgrge for mindre motiverte medarbeidere i
endringsprosessene. Det er derfor viktig for & opprettholde og gke motivasjonen til
medarbeiderne i tillitshaserte tidlige piloteringsprosesser, at det opprettes gode systemer for &

sikre kommunikasjon og oppfelging mellom ledelse og medarbeidere.
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DEL 7 AVSLUTNING

Tillitsmodellen, i dagens form, har sitt utspring fra byradserkleringen i Oslo fra 2015.
Formalet er & bryte med New Public Management og bestiller/utfgrer-modellen. Dagens
forvaltningsmodell for de hjemmebaserte tjenestene har blitt kritisert blant annet for a veere
for rigid, med mye papirarbeid og lite rom for a bruke faglig kjenn ute hos bruker. Det har
veert et gnske om a erstatte bestiller/utfgrer-modellen med et brukersentrert system med faglig
tillit til medarbeiderne som utfarer tjenestene.

Gjennomfaringene av Tillitmodellen er en sakalt apen innovasjon. Det vil si at man skal
involvere og kommunisere med relevante instanser internt og eksternt og samskape tjenestene
med dem. Det har blant annet blitt nedsatt faggrupper, veert utfart studieturer for inspirasjon
og tillitsvalgte og medarbeidere er tatt med i prosessen med modell-utvikling. Ut av dette ble
det bestemt en organisering i mini-pilotering som kretset rundt tverrfaglige team med
saksbehandler integrert i teamet. Disse er selvstyrende, noe som blant annet involverer et
starre ansvar for vedtak og fordeling av lister i fellesskap. Oppfalging skal forega av en
teamleder utenfor teamet som skal ha en sakalt coach-ende lederstil. Piloteringen skal endres
underveis, i trad med innsikt og erfaringer, noe som realiseres blant annet ved at
medarbeiderne deltar pa manedlige workshops og ved at prosjektet fglges av en
forskningsgruppe.

For & innhente data til analysen, har jeg brukt flere ulike metoder. For det farste har jeg veert
del av forskningsgruppa. Gjennom den hadde jeg tilgang til sparreundersgkelser og fikk ogsa
inn noen sparsmal selv. Jeg kunne da ogsa gjennomfare utfarlige observasjonsstudier. For &
supplere disse dataene - samt de jeg fikk ved & analysere interne og eksterne dokumenter -
gjennomfarte jeg bade egne sparreundersgkelser og fokusgruppeintervjuer i teamene. Disse
ble utfart pa slutten av piloteringsperioden, for a fa med seg eventuelle endringer i

motivasjon. Bakgrunnen for & gjennomfare en egen sparreundersgkelse var hovedsakelig for a
kunne kvantifisere noen av starrelsene som trolig ville vare relevante for intervjuene. Det var
ogsa en relativ enkel mate a fa svar pa sparsmal som ikke krevde stor grad av utdypning. Det
a kun bruke undersgkelser, ville ikke alene veert nok til & ga i dybden pa relevante sparsmal.

Jeg gjennomfarte derfor ogsa fokusgruppeintervjuer.

Oppgavens innsamlede resultater kan sees i sammenheng med teori innen tillit. Tillit handler

om tiltro mellom parter som er avhengige av hverandre og involverer en risiko. Slik er det
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ogsa i mini-piloten til Tillitsmodellen, hvor ledelsen gir medarbeiderne mer tillit, med den
risiko dette fgrer med seg. Tillit er likevel ikke det motsatte av kontroll, og en viss kontroll - i
form av en oppfalging og stette som oppleves meningsfull — kan vare ngdvendig for a stette
opp om tilliten. Jeg har blant annet benyttet tillitsmodellen til Mayer, David og Schoorman til

a lage en modell for opplevelse av gitt tillit i mini-piloteringsprosesser, basert pa casen.

Motivasjonsteorier er ogsa relevante for analysen. Den kan sees i lys av
selvbestemmelsesteorien og jobbkarakteristika-modellen. | praksis er det mye overlapp
mellom disse teoriene. Selvbestemmelsesteorien hevder at vi har grunnleggende behov som vi
gnsker a oppfylle: Kompetanse - troen pa at en har evnene til & pavirke viktige utfall;
Tilhgrighet - opplevelsen av a ha tilfredsstillende og stagttende sosiale forhold; Autonomi -
opplevelsen av a handle med en falelse av valgfrihet, fri vilje og selvbestemmelse.
Jobbkarakteristikka-modell foreslar pa sin side fem kjernekarakteristikker ved en jobb, som
sammen pavirker blant annet indre motivasjon. Dette er variasjon i oppgaver, det at man
utforer et helt produkt (oppgaveidentitet), oppfattet betydning du har ovenfor andre, autonomi
samt klare og direkte tilbakemeldinger. Disse hevdes a pavirker tre psykologiske tilstander -
mening 1 arbeidet, personlig ansvar og kunnskap om resultatene - som igjen fremmer

motivasjonen.
Oppgavens problemstilling var:

Hva hemmer og hva fremmer medarbeideres motivasjon i tillitsbaserte tidlige

piloteringsprosesser?
For & besvare dette benyttet jeg tre delspgrsmal.
Delspgrsmal 1: Hva har pavirket motivasjonen positivt?

En av de viktigste faktorene var knyttet til at medarbeiderne i mini-piloteringen kunne
forholde seq til feerre og fastere brukere. Relatert til dette er en opplevelse av oversikt og
kontroll pa brukerne, en tettere oppfelging og at de kjenner brukerne bedre. Gjennom dette

opplevde medarbeidere at tjenestene ble bedre.

En annen viktig faktor er det gode samarbeidet med kollegaene. Det gjelder pa den ene siden
at det kollegiale er hyggelig i seg selv. Pa den andre siden opplevde de samarbeidets gunstige
konsekvenser. De erfarte at saksbehandler inn i teamet blant annet farte til en enklere
saksgang, mer selvbestemmelse og gkt beslutningskvalitet. Det tverrfaglige samarbeidet

gjorde at de kunne utnytte hverandres kompetanse og bedre informasjonsflyten.
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En tredje viktig faktor var det gkte ansvaret og selvbestemmelse de fikk. Denne autonomien

gjorde at flere opplevde gkt selvfglelse og kontroll over egen arbeidsdag.
Delsparsmal 2: Hva har pavirket motivasjonen negativt?

En viktig faktor som pavirket motivasjonen negativt var stress og tidspress, som en fglge av
en utbredt oppfatning om at det er for mange arbeidsoppgaver til for liten tid. Dette pavirker
helsen og tilfredsheten til medarbeidere, hvor flere beskriver at de ma lgpe og ikke far spist.
De blir satt under et krysspress mellom a bruke tid pa faglige diskusjoner i gruppa og a veere
ute hos brukerne. De opplever ogsa at brukerne hadde gnsket at de hadde bedre tid og mener
at langsiktig arbeid for a selvstendiggjare brukere krever at det blir brukt mer tid initialt.
Denne faktoren er ogsa nzrt relatert til det at mange medarbeidere faler teamet er
underbemannet for sine arbeidsoppgaver. Det er likevel et apent sparsmal om denne faktoren
har blitt mer fremtredende under ny modell, og det er tydelig at mange mener det generelt er

mye stress i hjemmetjenesten.

Andre viktige faktorer gar pa den oppfelgingen de far fra ledelsen og team-ledere med coach-
ende ansvar. Flere har for eksempel opplevd at rollene, strukturene, rutinene og
ansvarsdelingen har veert uavklarte, noe som har vanskeliggjort det selvstyrende teamets evne
til & jobbe effektivt sammen. Tilsvarende har sen opplering i de nye arbeidsoppgavene
frustrert flere og pavirket mestringsfalelsen. Noen faler ogsa at de ikke har blitt hert og gitt
innflytelse av ledelsen, tross at dette har vert noe av poenget med workshopene og at

modellen skal gi gkt tillit til medarbeiderne.

Delspgrsmal 3: Hva synes a veere viktig for & opprettholde og styrke motivasjon i tidlige
piloteringsprosesser?

Basert pa resultatene av delspgrsmal 1 og 2 har jeg diskutert mulige suksessfaktorer i for-
piloteringsprosesser. Jeg har trukket frem atte faktorer, basert pa min case. Dette kan selvsagt
ikke utelukke at andre case kunne funnet andre suksessfaktorer, men basert pa resultater og

teori er det grunn til & anta at mine faktorer er viktige:

Det er ngdvendig at medarbeiderne har riktig kompetanse, for & unnga lav mestringsfalelse og
motivasjon. En kartlegging kan her vere behjelpelig. Opplering kan med fordel gis far
endringene settes i gang. Mer tid, til a bli kjent med den nye hverdagen hjelper ogsa.
Opplearingen bar dessuten sikre realistiske forventninger og kunnskap om de man skal

samarbeide med. Endringsprosesser som river opp gamle fagfellesskap kan med fordel
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undersgke om disse kan og bar opprettholdes pa et vis. Andre faktorer gar pa
selvbestemmelse og mulighet til & pavirke endringene. Medarbeiderne er forngyde med a bli
gitt mer ansvar og innflytelse, men liker mindre kontrollsystemer de ikke ser nytte av og
skulle helst sett at de var gitt ytterligere tillit. Denne tilliten vil mgtes av et behov for
organisatorisk stette, blant annet nedskrevne rutiner pa rammer og strukturer, for & avverge
usikkerhet. Det bar opprettes systemer for kommunikasjon og oppfalging, slik at gode ideer
ikke forsvinner og medarbeiderne faler seg hart. Dessuten ber stattefunksjoner til teamene fa

opplering i tillitshasert ledelse, for a kunne stette opp under selvstyret best mulig.
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VEDLEGG

VEDLEGG 1. SPGRRESKJEMA

Undersgkelsen og intervjuet er frivillig. Du kan trekke deg nar som helst, om du gnsker det.

Svarene i undersgkelsen vil kun leses av forskere, og dataene vil anonymiseres i rapporten.

Intervjuet blir tatt opp pa band og nedskrevet i etterkant. Opptakene blir slettet etter
prosjektslutt.

Svar sa arlig som du Klarer. Det er viktig, for at analysen skal kunne beskrive realitetene slik
de faktisk er.

Takk for at du deltar.

1.

«Jeg lover & svare sa a&rlig som mulig og sier meg villig til & delta i studiene»

Ja__ Nei__

w

Kjonn: Kvinne __ Mann __
Alder:
Stilling:

4.1 Sykepleier

4.2 Helsefagarbeider (/hjelpepleier/omsorgsarbeider)
4.3 Saksbehandler

4.4 Fysioterapeut

4.5 Ergoterapeut

4.6 Annet:

Meldte du deg selv pa som medarbeider i pilotprosjektet?
a) Jeg meldte meg frivillig
b) Jeg ble satt til & veere del av teamet

c) Annet:

Vil du si at teamet representerer et gjennomsnittlig utvalg av de som jobber i
hjemmetjenesten i Oslo? (F.eks.: Kjgnn; alder; utdannelse; ar jobbet i
hjemmetjenesten; stapa-vilje; personlighet, som kreativitet, liker & prave ut nye ting,
bryr seg om andre osv.)
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10.

11.

a) Ja
b) Nei
Hvis Nei, utdyp kort:

Foler du at dere har mer, mindre eller omtrent like mye selvbestemmelse som
tidligere? (Det vil si far pilotforsgket startet.)

a) Mer

b) Mindre

c) Omtrent like mye

Hvordan har din opplevelse av hvor mye selvbestemmelse du har fatt endret seg i
forhold til hva du skulle gnske?
a) Positiv utvikling
b) Negativ utvikling
c) Omtrent likt som fer
d) I riktig retning, men det har gatt for langt
Hvis d, utdyp kort:

Foler du at dere blir vist mer, mindre eller omtrent like mye faglig tillit som for?
a) Mer

b) Mindre
c) Omtrent likt som far

Eventuelle kommentarer:

Faler du at dine eller andres forslag til forbedring av tjenestene blir tatt bedre,
darligere eller omtrent like godt imot enn far?

a) Bedre

b) Darligere

c) Omtrent like mye

Hvordan har dette eventuelt endret seg fra for?
Skriv kort:

Faler du at deres mulighet til & sta fritt til & finne gode lgsninger sammen med
brukeren har blitt bedre, darligere eller er omtrent likt, sett i forhold til far?

a) Bedre

b) Darligere
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

c) Omtrent likt

Eventuelle kommentarer:

a) | hvilken grad har ditt arbeid med tillitsmodellen pavirket din egen
arbeidsmotivasjon positivt? Fra 1-5:

| meget liten grad____ I liten grad___ Ngytral | stor grad___ | meget stor grad____

b) I hvilken grad har ditt arbeid med tillitsmodellen pavirket din egen
arbeidsmotivasjon negativt? Fra 1-5:

| meget litengrad___ Ilitengrad__ Ngytral _ Istorgrad | megetstorgrad___

De fleste dager synes jeg det er mer tilfredsstillende a jobbe i minipiloten til
Tillitsmodellen enn det ville veert & jobbe slik jeg gjorde fer.

Heltuenig__ Uenig___ Verken enig eller uenig Enig Heltenig_

Ofte skulle jeg gnske jeg ikke jobbet innen minipiloten til Tillitsmodellen

Heltuenig_ Uenig___ Verken enig eller uenig Enig Heltenig_

Minipiloten gjar jobben min mer spennende.

Heltuenig__ Uenig___ Verken enig eller uenig Enig Heltenig_

Jeg far brukt mine fagkunnskaper bedre

Heltuenig__ Uenig___ Verken enig eller uenig Enig Heltenig__

Forholdet til mine kollegaer har blitt

Mye darligere_ Darligere_ Likt_ Bedre_ Mye bedre

Forholdet til mine overordnede har blitt

Mye darligere__ Darligere_ Likt__ Bedre_ Mye bedre___

| hvilken grad mener du
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

at tjenestene i dag er bedre enn fgr mini-piloteringen startet

| meget liten grad____ I liten grad____ Ngytral | stor grad___ | meget stor grad____

at teamet far den lederstatten det trenger?

I meget litengrad___ Ilitengrad__ Ngytral I storgrad___ | meget stor grad____

at teamet far den opplearing som er ngdvendig for a jobbe i modellen

I meget litengrad___ Ilitengrad __ Ngytral I storgrad___ | meget stor grad____

@nskene til meg og mine kollegaer blir tatt hensyn til nar det bestemmes hvordan
Tillitsmodellen skal implementeres og eventuelt endres

| meget liten grad____ I litengrad____ Ngytral | stor grad___ | meget stor grad____

Jeg foler meg presset til & jobbe slik andre har bestemt

I meget liten grad___ | liten grad____ Ngytral I storgrad___ | meget stor grad___

Jeg er enig i Tillitsmodellens mal om at tverrfaglige, selvstyrende teams, gkt
brukermedvirkning og feerre ansatte a forholde seg til for brukeren er bedre bade for
brukere og ansatte

I meget litengrad___ Ilitengrad__ Ngytral __ Istorgrad___ | meget stor grad___

Kommenter eventuelt kort:

Maten mini-piloten er organisert pa, er en god metode for a na disse malene

I meget litengrad____ I litengrad___ Ngytral | storgrad___ | meget stor grad____

Kommenter eventuelt kort;

List opp sa mange faktorer du kommer pa, men skriv kort:

Sammenliknet med fer pilotprosjektet, hva har gjort at jeg har blitt mer motivert pa
jobben og hva har gjort meg mindre motivert pa jobben?
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Positiv pavirkning: Negativ pavirkning:

27. Sett stjerne ved de viktigste faktorene pa forrige oppgave.

28. Hvor motivert du faler deg, kan ha endret seg fra mini-piloten startet til dags dato. Hva
har i sa fall pavirket denne endringen?
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VEDLEGG 2: INTERVJUGUIDE

Hei og takk for at dere vil delta i denne undersgkelsen. Jeg deler farst ut et spgrreskjema med
noen kjappe spersmal, og sa gjennomfarer vi et gruppeintervju hvor vi gar litt mer i dybden
pa sparsmal. Dette er selvsagt frivillig, og dere kan trekke dere nar dere vil. Ingen andre enn
meg og forskningsgruppa vil ha tilgang til a lese disse skjemaene eller hgre pa lydopptakene.

(Lever ut skjema med sparsmal farst. La de starte pa det, men ikke fullfere.)

Takk, da ma vi ga videre. Dette er et fokusgruppeintervju. Det vil si at det ikke bare er en
mate for meg a gjennomfare mange intervjuer samtidig. Det har ogsa en annen form. Mens
dere i et intervju snakker med meg, sa gnsker jeg her at dere snakker med hverandre. Jeg
bestemmer farst og fremst tema pa diskusjonene. Deres oppgave blir da a dele historier dere
imellom, sparre hverandre oppklarende sparsmal, kommentere andres opplevelser og
synspunkter og diskutere uenigheter eller hvis dere faler noen sier noe som er inkonsekvent.
Malet er ikke a bli enige, men & fa fram mest mulig informasjon. Da far vi forhapentligvis gatt
i dybden og fatt fram forbehold og begrensninger og sant. Bare ikke snakk i munnen pa
hverandre og slipp alle til, sa skal dette ga bra. Jeg kommer ikke til & fortelle andre om hvem
som sa hva her, men vi er mange personer, sa kan jeg bare garantere konfidensialitet pa egne
vegne. Derfor oppfordrer jeg ogsa dere til a ikke dele ukritisk det som blir sagt her. Til slutt,
om noen blir ngdt til & ga fer vi er ferdige, sa er det bare a snike seg ut. Okay, da starter vi.

Farst tenker jeg vi starter litt enkelt. Uten a utdype veldig, forelgpig. Kan dere
beskrive de ulike rollene i teamet og hva en vanlig arbeidsdag bestar av?

e Jeg kunne godt tenke meg a hgre hvordan dere jobbet her i bydel, for pilotprosjektet til
Tillitsmodellen startet. Da tenker jeg spesielt pa selve organiseringen —
bestiller/utfarer-modellen. Kan dere beskrive hvordan den fungerte her? Ikke om den
fungerte bra eller darlig, men hva praktisk bestod den av?

e Har alle som skulle veert med i teamet veert med hele tiden, eller har det vaert mye
utskiftninger, folk som har veert med har gatt ut?

e Hvordan vil dere beskrive samarbeidet i teamet?

e Det heter Tillitsmodellen. Faler dere at det har blitt mer tillit fra ledelsen og til dere?

e Kan dere beskrive hvordan dere fordeler ansvar i teamet? Bade leder, uformell leder
og annen ledelse dere ma forholde dere til.
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e Opplever dere personlig at det er noen sarlige endringer i maten dere jobber pa na,
sett i forhold til far? Gjer dere egentlig ting annerledes, inne og ute hos bruker?

e Faler dere at dere har fatt den hjelpen dere trenger, og den informasjonen dere har
bruk for, for a kunne jobbe slik Tillitsmodellen er tenkt?

Til slutt, sa vil jeg at vi snakker litt om motivasjon. For dere personlig pa jobben, hvordan vil
dere si at denne har endret seg, eventuelt ikke endret seg, etter innfgringen av piloten? Da
tenker jeg bade pa hva som har gjort at dere faler dere mer motiverte og mindre motiverte og
pa hvordan dere opplever at dette har endret seg i lgpet av perioden. Far vi starter, sa tenker
jeg at vi tar tre minutter pa a skrive ned de viktigste punktene for dere selv. SIa opp pa siste
side av spgrreskjemaet. Skriv kort og tydelig. Sa har dere noen kulepunkter til diskusjonen og
sa kan jeg ta inn arkene etterpa og ta det med som en del av sparreskjemaet.

e Erdet noen som vil starte med & si noe om hva som eventuelt har gjort deg mer
motivert pa arbeidsplassen?

e -Hva er det som pavirker motivasjonen deres negativt?

e -Hvilke av disse punktene har veert viktigst for motivasjonen deres?

e -Hvordan har dette endret seg i lgpet av Tillitsmodellen?
Far vi avslutter, er det noe mer dere gnsker a si, som ikke kom opp som sparsmal eller som
dere kom pa etter spgrsmalet var ferdig eller noe dere vil rette pa?
Er det noe dere tror de som ikke er her ville gnsket at ble tatt opp?

Er det noe med selve intervjuet dere vil ta opp? Gikk det bra eller darlig?

Da far dere ha en god dag videre og tusen takk for hjelpen.

95



VEDLEGG 3: TELEFONINTERVJU PROSJEKTLEDER

e Ble du ansatt av denne eller forrige byrad?

e Kan du si noe om hva din rolle er i @ n mélene til Tillitsmodellen?

e Tillitsmodellen omtales ofte som en innovasjon. Hvordan er Tillitsmodellen noe nytt i

forhold til hvordan man jobbet for bestiller/utfarer-modellen ble innfart?

e Hvaer innovativt i forhold til inspirasjonsmodeller andre steder, som Kgbenhavn,
Buurtzborg og eventuelle andre?

e Har teamene gjennomfgrt de samme tingene? (Fordeling, hente inn vikarer, jobbe
kveld/helg osv.)

e Bestemte bydelene i sa fall dette selv?

e Hva har vart de starste forskjellene pa omstendighetene rundt de ulike teamene?
(Ledere som ikke har veert tilstede, viktige roller som har manglet, faste vikarer)

e Hvordan jobbet team-medlemmene sammen far? (Gul gruppe mm.)

e Er Coach, team-leder og prosjektleder i teamet det samme?

e Hvaer rollen til prosjektansvarlig?

Tusen takk for hjelpen.
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VEDLEGG 4: SPGRREUNDERS@KELSE — ABSOLUTTE TALL OG HELE

PROSENTER

Selvbestemmelse

Frekvens = Prosent
Mer 12
Omtrent like mye 9
Faglig tillit
Frekvens = Prosent
Mer 7 33
Omtrent likt som far 14 67
Star fritt
Frekvens Prosent
Bedre 12 60
Omtrent likt 8 40
Total 20 100

Motivasjon negativt

Frekvens Prosent

| meget liten grad 6 30
| liten grad 6 30
Ngytral 6 30
| stor grad 1 5
| meget stor grad 1 5

Selvbestemmelse endret

Frekvens Prosent
Positiv utvikling 7 33
Omtrent som far 13 62
| riktig retning, men 1 5
det har gatt for langt
Forslag
Frekvens Prosent
Bedre 7 33
Darligere 1 5

Omtrent like mye 13 62

Motivasjon positivt

Frekvens  Prosent
| meget liten grad 1 5
| liten grad 2 10
2,5 1 5
Ngytral 2 10
| stor grad 11 55
| meget stor grad 3 15

Totalmotivasjon
(Motivasjon positivt -
Motivasjon negativt)

Frekvens Prosent
-3 1 5
0 2 10
1 6 30
1 1 5
2 8 40
3,0 1 5,0

97



Mer tilfredsstillende

@nske ikke jobbet

Frekvens Prosent
Helt uenig 1 5
Uenig 2 11
Verken enig eller uenig 1 5
Enig 8 42
Helt enig 7 37
Liker & jobbe i TM
(Mer tilfredsstillende —
@nske ikke jobbet)

Frekvens  Prosent
-4 1 5
-2 2 11
0 4 21
2 3 16
3 4 21
4 5 26
Fagkunnskaper

Frekvens Prosent
Uenig 1 5
Verken enig eller uenig 5 25
Enig 8 40
Helt enig 6 30

Forhold overordnede

Frekvens Prosent

Likt
Bedre

Mye bedre

11
7
2

55
35
10

Frekvens Prosent
Helt uenig 7 35
Uenig 6 30
Verken enig eller uenig 1 5
Enig 5 25
Helt enig 1 5
Spennende
Frekvens  Prosent
Uenig 1 5
Verken enig eller uenig 4 20
Enig 9 45
Helt enig 6 30
Forhold kollegaer
Frekvens Prosent
Darligere 2 10
Likt 5 25
Bedre 8 40
Mye bedre 5 25
Bedre tjenester
Frekvens  Prosent
| liten grad 3 15
Ngytral 7 35
| stor grad 9 45
| meget stor grad 1 5
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Lederstgtte Oppleering

Frekvens Prosent Frekvens Prosent
| meget liten grad 2 10 | meget liten grad 4 20
| liten grad 7 35 | liten grad 8 40
Ngytral 5 25 Ngytral 2 10
| stor grad 4 20 | stor grad 4 20
| meget stor grad 2 10 | meget stor grad 2 10

@nsker hensyn Presset

Frekvens  Prosent Frekvens  Prosent
| meget liten grad 2 11 | meget liten grad 1 5
| liten grad 7 37 | liten grad 5 24
Ngytral 8 42 Ngytral 7 33
| stor grad 1 5 | stor grad 5 24
| meget stor grad 1 5 | meget stor grad 2 10

Medbestemmelse

Enig i mal
(@nsker hensyn —
Presset) Frekvens _Prosent
Ngytral 5 25
Frekvens  Prosent
| stor grad 6 30
-3 3 16
| meget stor grad 9 45
-2 3 16
-1 2 11
0 6 32
1 3 16
God metode
2 1 5
3 1 5 Frekvens Prosent
| meget liten grad 1 6
| liten grad 1 6
2,5 1 6
Ngytral 4 22
| stor grad 6 33
| meget stor grad 5 28



VEDLEGG 5. MELDESKJEMA NSD

MELDESKJEMA

Miinasi]ema (versjon 1.4 for forsinings- 0g Studentprosjekt 5om medizrer meiteplkt cler konsesjonspilkd
. personopplyEningsioven og helsarglssenoven med forsirier).

1. Intro
Zamizs et o0 stz | g e Mei o En persan il veere direktz Identifsertar i
persontientiserends personnummer, elier anore persmertyuge Idennehegr

opplysninger?

Hils @, leT | g Mawn
o 11-sifret fedselznummer
o Adresse

o E-post

o Telefonnummer

o Annet

25 Mer oM NYa Parsonoppiysninger.

HIE! S am ne skal anonymiserss |

papgave! I‘gﬁﬁmggsses a-.rugrsu-n det shal
bes! ]

coplysninger | forindelse med progjekes.

Annet, spestser Milke

Skal dreite | g = Mei e Mert 3l medepliden ioses sehi om du Tz THr it figang

personiientiserends til kculngsna I, 5k rremgan cn'heer rmafi
Oppiysninger kobles 1l ban en databehandier
PRy diama‘lﬂ'lam e

[KobingsnBike T

Samiss 01N | Jg & Mei o mrﬁl?'mg | wErE Indirekie Identifiserbar dersom det

Dal:gn.nnsnpg]mrgerm Entfsere vedeammende glennom
mﬁ&i‘mﬁﬁfﬁ‘éﬂmm Soines chne
enkeftpersonar (indiraite r amaksplassikoie kombinert
persanidentiserends med applysninger som aider, ann, yrke, diagnose,
OppiyENIngen? 253
I
HiE |5, Milke | Dat ar snekk om matereferater og seminarer med | Nﬂﬁéﬂmlﬁ? EE Hmneg_
ansatte i Oslo kommune, hvor det kan vaere nawn pa Inasjon med anore -:ppr,\srirger Bk atpers::-m:—r
deltagere. Kan glenkennes.

Skal gel lStI'E'EE Ja = Mei =

"l:lrelrlaﬂrg F
n%a%ﬁ eb:ga Ed hie al.-

Em;'é‘?:n!jgﬂg Ja = Meis

Las mer om nefibasere spamesklena.

Elletvdesopptak av ansikier vl Fegnas som
parsanidentisanande.

vieooppeak?
SEKES 021 VUMD = Mei ME! Dersom FEK KOt for medisingk
K o prbimn o | & = Mei = hralzatagilg I'u'sl‘.nlpggdkk] e wrcen g Diocjohten 54
ootattet av hekeforskning, etlﬂcenm'\enmg' sente I
heketorskningsicven? mskdezkjam 1 peracrimoTbudet N2 Icler Khe
Egc-sj E[H_‘rl benytte datz fra geeu
EETEgETE).
Dersam tloskemelding T2 REK ke foreligger,
anbetaler ' &t du Evvenier vicere utlyling
REK foreligger.
2. Prozjekifittel
Progjebifiel | Filgiprosjekt Tillitsmodellen - mini-pilotering m’g E}Emnﬁrnﬂeﬁg%
3. Behandlingzansvarlig inztituzjon

nstiusion
FAyoeing Faiuket

It

Hegskolen | Sorasi-Norge
Fakultet for helse- og sosialvitenskap

Institutt for sykepleie- og helsevitenskap

ielg den n du er ikryset Alle nivd mi
nF pols. Wed sluceniproslekt e det studenians

Ko TS 53 ke Har Gan ke 2.Ami e Hd Zom

mermm:ﬂ.m Wennligst 13 komakt med
nstus|onen.

4. Daglig ansvarlig (forsker, veileder, stipendiat)
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Famawn
Eftamawn
2ling
Telefon

bk

E-past
Amamatly e-past
Arbeidssted
Adrezse (2rh)

Pustnrizted (arb.sled)

Tom

Eide

Professor

BOD20E5S

BOD20E5S
tom_eide@hbv.no

tom eide@hbv.no
Hegskolen | Sarast-MNonge
Posthoks 7053 Drammen

3007 Drammen

e S g
ved Sunentprosiie
S

eicztem vell
shudiasiae] 5

8 shugent 12 L UETgspunitel i
kanbivelkeder eller tagansvariy vad
50m dagllg ansvani.

Arbeitzsted md v ve=re tilky et benandlngsane arig
ingtitugjon, 1.eks. Lndzravdeling, Instihe

Ir en e-peetadnesse som

MB! Det er mrgé at du
= baskjed dersam den

DfLIBBEuEl.‘H‘-T. nniigst

5. Student {magter, bachelor)

Studentproejekt

Ja = Mei =

Dierzam det er fiere sludenter som samarbelder om ef
ekt, skal ol \'E';EE en mﬂmﬁ-ﬂl’l B0 12TEE
1'|er @hThge shudEnter kan feres opp Lnder pit 10,

5. Formalet med prosjektst

Formdl

Formalet med prosiektet er & identifisere erfaringens
med gjennomfaring sv 3-4 for-piloter i ulike bydeler i
Celo kommune, som prever ut en ny

organisas) nsmodell for hjgmmebasarie tjenester, mad
tanke pa & utvikle en hovedpilot, som skal preves ut i
etterkant av prosjektst.

R 27 kot
fiarg|

ﬁmmﬁm formed, proglemstiling

7. Hvilke perzoner skal det innhentes personopglysninger om (utvalg)?

Kryss @ for uhvalg

o Barnehagebarn

o Skoleslewver

o Pasienter

m Brukerefklienterkunder
m Anssatte

o Barnevernsbam

o Leerere

m Helsepersonell

o Asylsokera

o Andre

Beskrlv ubvalgideiakens

Forskemes utvalget bestar &y ansatte of ledere i C=lo
kommune som daltar i eller pa annen mate er knyttet til
giennomifaring v forpilotene. Kommunen gjennarmfarer
egne brukerundersskelser, og disse far forskeme
tilgang til.

Med uwal% MEnEs Gem Bom deliar | undersaketzan
aller dem Tet innhentes opglyeningsr om.

Reknutierngtrekking

Utwalget rekrutteres wed forespersel fra Oslo kommunes
prosjektleder, som har det overordnede answvar for
giennomfaringen av pilotene, il ledere og deltagere i
forpilotens.

Esshrly vardan utvaiget trekkes eller rekruttencs og
ﬁ e oM 1o r UE'I. Et utval] kan rekkes
Eire 5om T.Ks. Folaregistert, 52 reglslr&
sientraglstre, £lier dat kan rekrutercs gien
ks, en begr®, siole, KretiEmills eler 2get netieck.

FOMEeqangskoniak | Wontakt er opprettet wed at hver bydel ved lokale Eﬁ‘*h{e"mma" komtakt med Levaiget bir apprefet og
prosjektizdere har utviklet en forpilot og valgt deltagers i | 3 MM
denne ut fra interme nutiner og kriterier. Lis mer om defie pd lemasicene
Augerpd utvaget | o Barn (D15 &r) Las om forskring som Invohverar bam pd vire netsier.

o Ungdomn {18-17 Elrj
w Woksne (over 18 ar)

:IITtI'El‘Ul E:E.;Pi%]g

30-80

‘Zamies 0et Inn sersithe
persanopplysninger?

Ja = Mei =

Huls 3, hailie?

o Rasemessig eller etnisk bakgrunn, eller politisk,
filosofisk eller refigies oppfatning

o At en person har veert mistenkt, siktet, tiltalt eller demt
for en straffoar handling

o Helseforhold

o Seksuelle forhold

o Medlemskap i fagforeninger

Lie5 mer om Bensithe oppiysningsr.
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Inmuua'esum;gm = Mei L Entar, ks med
persaner mad r EE’ Ja = Nei s mﬁn‘ﬂ'ﬁg;ﬂ manglar'-:len'éarrmre_ rs::ﬂ!r"“.
manglends
san'tg.llﬂoek{:rrpe%nse?
Zamiles 0el Inn o i I o cEnIngeEr om tred PEFSIN MEnes O Ef
ISOEE Sﬂl{:%ﬁlﬂgg&" o dacHels Eom KEIE“%E | ] n&l‘éﬂﬂﬂ 50 IKIEP érl
pIErsONEr Sam Ik dettar utwal emgler o § EpErson ef kolega,
[radjepersonen)? Klien ‘an1||a-nc-uan

8. Metode for innsamling av personopplysninger

ﬂlﬁ aw far frellke
datainnsamiingsmeineer o
datalder som Wl bemyTies

m Papirbasert spemaskjems

o Elektronisk spermeskjemsa

m Personlig imtervju

m Gruppeinteryu

m Observasjon

m Deliskende chservasjon

m Blogg/zasiale medierinternett

o Psykologiske/ped iske fester
o M-E:'llﬂiEII'nge unl?der?éﬁlsen‘hes-ter
o Journzaldats (medisinske journalar)

Pemrﬂ:if!,-snln e Kan Innhentzs dirsics fra den
E|ennnm =pmesnan.a Irbe U, haaber
Jer ulke |oumaiar (1 eke EF
c'5"1luat'l.|@s-] ‘2lier reglstre [Teks Siail :'ltsemﬁln
sentraie nelsenaglsiie).

ME! DErs0m PemEong piysnlnga'lnrl'nentea‘ra
tarskjell eHﬁm&lner

e el i

o mrﬁﬁﬂ Huslc 0gsa 4 lagge vad releuanga
X a rUpp=ne o Metotens 5om
ey ge-gruppene og

L mer o ragisiarstudier her.

Diersom du skal anvende reglsterdata, md varabeliste
lastes opp under prt. 15

o Registerdata

o Annen innsamiingsmetode

THleggsapplysninger

D=l kommune bruker Facebook som apan
informasjonskanal om prosjektet, og materiale herfra vil
bli konsultert. Deltagende obsarvasjon vil her si at
forskerne deltar pa meter og seminarer, og kan fenkes a
bli bedt om E oi EHQE innspill ogieller | bidra med
kompetsnsebygging | prosessen med & giennomfare
pilotene.

9. Informasjon og samtykke

Oppgl Frvordan iftli Dersam utvaiget Ikke 5kal rrR:rrru:—resmuehanuln =]
ubvaigetid epﬁf:nrms : fﬂ'_m:g & PErsan ] rlrgermé g
o Infarmeres ikke
L6 mer her.
wiennligst send inn mal far eler HE
Infiamasjan i deftzkerme sami med meldsskema.
L3st ned en weledenoe mal her.
ME! Vediegg lzstes opp Bl sl | meldeskjemast, se
punkt 15 Egg.
Sambykicar utvalget For at et gamiykke il deltaiskze | Sarskning sial weers
uelalulglse? * fi__i gyldg T veere frivillg, Larkkelig og Infomen.

= Flare utvalg, kke samtykke fra alle

mthe kan lSSICI'I'I rrH.II'tIEI eller gﬁl‘mm an
naling.
spamesklena wEE Tegne som et akiht samiykie.

Diersam det ke sical Innhentas samiykke, mé ot
bagrunnes.

10. Informasjonssikkerhet

SpestiEe | | den grad perscnidentifizerende opplysninger MB! Zom hovedreged bar ke drekte
uppbl?mreapi\r forskere (ikke av Dgﬁ:lykﬂiﬁI?ﬂIJHE seh), %%mﬁfgm@ﬂnﬁg Teqistrenss samimen
vil dette skje i institusjonens datasikre system for dette.
Hvardan raglstreres 0 | g P& serveri virksomhbetens nettverk Meri 3v for hvlke hizipemidler som benyttes far
persanopphieangere; | o Fysisk isolert PC tilherende virksomheten (dvs. ingen | EEIT=Ng og analyse av opplysninger
) tilknytning fil andre datamaskiner eller nettverk, interns
eller eksterne) kryss Gerscm oppiyEningens reglstrares pi
m Datamaskin i mettverkssystem tilknytiet Internett ter.
tilherende virksomheten
o Privat datamaskin Med evirsomhets menes her behandingsansvarlg
o Videoopptakfotografi Institusjon
o Lydopptak
m Motater’papir NE! Som novedregel bar dat sam Innencier
o Mokile lagringsenheter (beerbar datamaskin, Emmim Tlagres ndingzanzvanlig sin
minnepenn, minnekort, cd, ekstem harddisk, TEkMINGESEn/Er.
mobiltelefon)
o Annen registreringsmetode pd anore Er - s0m .'31 mabiieiefon,
Elu:%“mgmrrophegmnr%a Slk I3 g
Annan regiEtenngsmeleda avidares med benandingsansvanly e n, og

parsonoppiyeningene bar knypbenes.
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Hvordan er datsmaterialet
mct at
uvedkommende &ar Innsyn?

Datamaskintiigang er beskyttet med brukermnsavn og
passord. Det wl bli ﬂpﬂarhet et skjermet ormrade pa HEM
sin server som kun forskergruppens medlemmer vil ha

Er .eks. datamaskintigan med
DrUKEmET ﬁapasau;fsaﬂamrrﬂmn:-nl ot isbart
rom, og Mvardan slires baerbare enheser, ulskiier og
-:pptaatr".

tilgang fil.
Samies gppivEIngen: | Ja = Nei o Dersam ot t-em:—s Elcsba'greﬂ hetellerdemai
databehandier (eksiem mpas s-sPsm:—l r talk Er-:IE betraite
E o en datzbehandler. Sike appdrag m
kot =y
Hils Ja, hlicen
Overlgres perEcnapplysn BN [ Ja = MNeie F.ekE. ved gverfering &¢ dats 1 Eamarbeldspariner,
ved hjelp av e-post'ilem databahandier mm
Huts |3, beskety? &ﬁnﬁm Bnin ?gfskalseme;vla Inemett,
Wi anbefaier far lkke 13 o pErsono sningar
-t gring @ parscnappiyEninger pd
DEIECIH‘II‘E‘IE eslE ben skl det Inngas
%BMEME% E\'&Eﬂﬂﬂr&%ai.f
Ja & Mei =

=ksl andra ner enmn
dagl anmﬁ'ﬁhﬂentm
tigang et med

persanopplysninger?

Hulz |3, n.'emc{:aﬁlunégﬁ

Den svrige forskergruppen, som bestar av tre parsoner;
Fersteamanuensis t@ Milsen, HEM, Professor Hilde
Eide, HEM og Mastergradsstudent Amund Hamines
Asberge, iC.

devgn
Cropplyaninger
El'ljl'ge'.E oner elier land?

= Mei
= Andre institusjoner
= Institusjoner | andre land

F.ekE. wed nasjonale samarbel

personoppiyEninger utveksles &l Irbernaﬂ:ﬂale
samarneldsprosfeiier der pmr-:ppn-snng:—r
utwaksles.

11. Yurdering/godkjenning fra andre instanzer

Sﬁ?’”“”';g?:&”ﬁ"ﬁ?é Ja = Neie i e ot
dispensasjon ra tBushetspiliden. Clepensasjon sakes
'mpﬁ'ns arm.et-:?epa'grnc-n e
Hids |3, Frdlie
Eﬁk&'dﬁ%{lqﬂ'ﬂ ira = H F.e%E. Gke reglsiersier am Higang tll data. en ledalze
*afdre rﬁta'ﬁ%er? Ja = Neis -:mmgargﬂr%rgkrlngl'ﬂn&-gnﬁg S
Hivls Ja, hlen

12. Periode for behandling av perzencpplysninger

Prosjekistant
Planiagt tato for progjekdsiut

15.11.2018
15.02.2018

Proejekistart Wennl | Bitzpunkiet for ndr kontsis

med utvaiget skal res. nnEamingen starer.
Prosjekishitt: ‘ennligst cppgl tdspunidet for nér
datzmateriakt enen skalaronymiseresisieses, eler
arklveres | pavente 3v rgssb.r:llerelera'ln:—t

pl. I5erzs [clm e

Indirziiz)?

o Ja, direkte (navn el)
o Ja, indirekte (bakgrunnsopplysninger)
m Mei, publizeres anonymt

ME! Ders::-rr.l:-ersu'-:lppiysnln e skal publseras, mé
it vaniiguls Innnen=s EKEpIEHE sambyide 1l dette fra

i
Enatte, 0] deltEiene ber gis aniedning 1 & lese
giennom dg gookisnne sEIIEr.

Hova shal Ekje med
datamatarialet ved
prosjeitsiu?

m Datamaterialet anonymiseres
o Datamaterialet oppbevares med personidentifikasjon

MB! Her menas datamatenalet, lkke publicasion. Selv
-:mr.ma plizeres med personidentificasjon skal som

':I =]
d am}ammrﬁalﬁtmm@
| Er Er I'I'l.ll; fare opphysningzne tibake il

Hpersaner.
Lias mer om anonymisaing.

13. Finanziering

Hwortan inanslerss
procjektet?

Frosjektst inngér i et oppdrag finansiart av Oslo
kommune. Arbeid med publisering utvover dette vil bli
finanisert av HSM.

14. Tilleggsopplysninger

Thlzggsapplysninger

| prosjektet vil det innga et mastergradsprosjekt, som
prosjektieder vil veere hovedveilader for.
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