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Sammendrag
Prosjektansvarlige: Jannicke Kirkelund Henriksen og Eva Rognerud

Tittel: Ytringsklima veien til god kommunikasjon?

Denne prosjektoppgaven er en beskrivelse av utviklingsprosjektet vi har hatt
under vart studiear pa nasjonal lederutdanning for primzerhelsetjenesten pa BI.
Malet med prosjektet er at vi som ledere analyserer og kartlegger utfordringer som

finnes i vare avdelinger.

Vi benyttet oss av kvalitativ metode og startet prosjektet ved & intervjue
informanter fra avdelingene vi er ledere for. Vi hadde to runder med intervjuer
hvor vi i farste runde hadde hovedfokus pa a identifisere utfordringer og
problemer. | neste runde foretok vi et dybdeintervju hvor vi forsgkte a snevre inn
hvilke utfordringer det ville vaere mest hensiktsmessig for avdelingene som helhet
a fokusere pa. Vi kom da frem til problemstillingetvordan tilrettelegge for a

bedre ytringsklima og optimalisere kommunikasjonen mellom ansatte?”

Basert pa problemstillingen avholdt vi to workshops hvor vi benyttet oss av A3
modellen og gevinstavtrykk for & komme frem til tiltak. Vi evaluerte siden
resultatene av tiltakene vi ble enige om for & se om vi hadde fatt til noen

endringer.

Vi erfarte at det er viktig a involvere de ansatte sa tidlig som mulig i
endringsprosesser. Vi opplevde at deltakerne i dette prosjektet fglte pa et eierskap

og at de ble naturlige aktarer i arbeidet med a implementere tiltakene.

Vi opplevde at det er sveert nyttig at vi som ledere er aktive lyttere, reflekterer og
stiller undrende spgrsmal ved behov. Ved & involvere ansatte slik vi gjorde farte

til en trygghet rund og annerkjennelse av egen kompetanse.

Vi ser at selv om vi har oppnadd noen resultater som angar kommunikasjon og
ytringsklima, har vi fremdeles en vei & ga. Endringer tar tid og det er mulig vi ma
ga flere runder for & komme i mal. Selv om vi oppfatter at det har oppstatt en
hgyere grad av psykologisk trygghet innser vi at det kreves kontinuitet i arbeidet

for at dette skal vedvare og holde seg stabilt.



Noe av det mest overraskende med prosjektet var a se at det a jobbe med rutinene
rundt journalfgring hadde en indirekte medvirkning til bedring av bade

kommunikasjon, ytringsklima og psykologisk trygghet.



Ytringsklima veien til god kommunikasjon?

Prosjektoppgave

1.0 Introduksjon

| denne prosjektoppgaven i studie Helseledelsgiiae Bl handelshggskole, har
vi gjennomfart intervjuer med ansatte som fartéatijende problemstillingen for

denne oppgaven:

Hvordan tilrettelegge for & bedre ytringsklima og gtimalisere

kommunikasjonen mellom ansatte?

1.1 Bakgrunn

Bydel gstensjg er en administrativ bydel som blgregpet i forbindelse med
bydelsreformen i 2004 og er en av bydelen i Osimhkaine. Bydelen har visjonen
“Bydel @stensja - et godt sted a bo, hele livetétbor om lag 50 000 mennesker
her, og bydelen har som mal a tilby disse fleksigekvalitativt gode tjenester i
samsvar med deres behov. Et av bydelens strategps&eingsomrade for 2023-
2026 er “Bydelen jobber helsefremmende, forebyggeulpa tvers av fag og
tienester — for gode liv”. Dette innebeerer blametrat vi ma samarbeide enda

bedre, bade lokalt og pa tvers av tjienester ogsjesteder.

Eva er utdannet sosionom med en tilleggsutdannaldeidsrett. Hun har
tidligere jobbet 12 ar i privat sektor. Her jobbein 2 ar som leder for heldggns
bemannet bolig for mennesker med funksjonsnedsettetillegg har hun jobbet i
psykiatrien og pa dagsenter. | bydel @stensjg hanaert leder pa en avdeling
for mennesker med funksjonsnedsettelser i 5 areliwgen bestar av to boliger
med til sammen seks beboere. Alle beboerne hdreltianning og krever
dggnkontinuerlig tilsyn. Det er til sammen 20,5v&r& hvor de ansatte arbeider
turnus. Det er mange deltidsansatte og det emidtdannede i de store

stillingene.



Jannicke er utdannet ergoterapeut med videreutdgmuiemens og
alderspsykiatri og coaching/veiledning. Hun halidiere jobbet pa dagsenter for
mennesker med funksjonsnedsettelser, som lederstggmmetjenesten og som
demenskoordinator. | bydel @stensjg har Jannickessvd leder pa en avdeling,
for mennesker med funksjonsnedsettelser i atte iwdelingen bestar av to
etasjer med til sammen femten beboere. Beboernalikarbemanningsbehov.
Felles for alle er at de trenger dggnkontinuergyn. Det er til sammen 33
arsverk hvor de ansatte jobber turnus. Det er edalidsansatte og noen
helgestillinger i tillegg til heltidsstillingene.d har veert noe utskiftning i ansatte

gruppen og det er flere med lavere utdanning egutf@nnelse.

1.2 Intervju

| denne prosjektoppgaven har vi benyttet oss dwalitativ metode med bruk av
intervjuer, observasjoner og samtaler. HensikteréJartlegge hvilke
utfordringer vare ansatte ser pa som starst. ilaele verbale utsagnene som gar
pa hva, hvordan og hvorfor. Vi har benytte oss atoaetriangulering ved a
intervjue og ved deltagende observasjon. Intenguee var semistrukturerte. |
intervjuene formulerte vi temaer og spgrsmal vikehs dekke i lgpet av
intervjuet. Spgrsmalene skrev vi ned i en intervjdg. En intervjuguide er en
samtaleguide som brukes under et intervju. Undenijuene la vi vekt pa
fleksibilitet med hensyn til rekkefaglgen pa temasom ble belyst, hvilke
spgrsmal som ble stilt, og hvilke muligheter detfea & utdype enkelttemaer
giennom ekstra oppfalgingsspgrsmal. Vi valgte d/tteross av denne
intervjuformen slik at informantene kunne snakke dsrtemaene som var viktig
for dem. | tillegg hadde vi muligheten til a falgpp svar som var uklare, eller
ekstra interessante for a sikre at vi oppfatteimfermanten kommuniserte riktig.

Vi noterte svarene vi fikk under intervjuene.

Vi intervjuet seks ansatte og to sidestilte lederervjuene skulle hjelpe oss med
a fa en problemstilling, som var viktig for de atteal forkant av intervjuene
fortalte vi informantene at vi gnsket informasjdoribindelse med en

prosjektoppgave hvor malet er at vi sammen skalrgjmnfare et



utviklingsprosjekt i egen organisasjon. Det blesggert at alle vil bli anonymisert.
Vi valgte a intervjue en heterogen gruppe. Vi matetrer en fordel at alle
deltakerne har ulik bakgrunn, vi kan da fa stgagasjon i synspunkter og

meninger.

To av informantene var avdelingsledere for tilsmaeeboliger i samme bydel,
begge kvinner. Vi valgte a intervjue to sidestiéidere for & se om det var
samsvar i problemstillingen de ansatte formidlehog lederne mente var
forbedringspotensialet. Disse intervjuene gjennatafgEva og Jannicke i

fellesskap. Intervjuene tok omtrent 40 minutterrhve

Videre intervjuet Eva to av sine ansatte, Jannictervjuet fire av sine ansatte,
alle med heltidsstillinger. Vi valgte ut informantebasert pa bakgrunn,
utdannelsesniva, erfaring og ansiennitet. Vi eddtepp med en tverrfaglig
sammensatt gruppe bestaende av kvinner og medareal 25-60 ar. Intervjuene

varte mellom 30 og 40 minutter.
| forkant av intervjuene lagde vi en guide med éolg sparsmal:

- Huvilke utfordringer star vare tjenester som heldsmgnannede boliger for
psykisk utviklingshemmede overfor?

- Hvilke problem av de du nevnte er mest prekaer?

- Hvordan pavirker dette problemet din arbeidshverdag

- Hvordan tror du dette problemet pavirker dine kgdlers arbeidshverdag?

- Hvordan tror du det pavirker tjenesten var?

Det ble stilt tilleggssparsmal for a fa mer utdygpersvar og sikre at
informasjonen ble oppfattet riktig. Vi kunne gjestaret eller be informanten
utdype ytterligere dersom informasjonen var uklaikunne for eksempel spgrre
“er det riktig forstatt at du tenker kommunikasjam tidvis er en utfordring blant
enkelte ansatte?”. Dersom det ble referert til leéged kunne vi spgrre “hvordan

tror du kollegaene dine opplevde dette?”.



1.3 Analyse

Etter intervjuene mgttes vi fysisk og gikk gjennaotatene vi hadde. Da vi
sammenfattet og analyserte svarene, ble vi ikkerasket over at det bade var
forskjeller og likheter. Vi er fra samme type tjetes men hver avdeling har ulik
kultur, erfaring og miljg. Oppsummert fant vi ahd 8 trekker frem
problemstillinger rundt rekrutering og sykefrav@ppfatningen var at
sykefravaeret gar utover kvaliteten i tienestentadpfhar negativ pavirkning pa
de som er pa jobb. Det papekes at det er fa ékekdnsekvenser nar ansatte er
gjentagende fraveerende. Det ble nevnt at det skigpéorutsigbarhet.
Kontinuiteten for ansatte og beboere blir svekkgkwealiteten i tienestene blir
redusert. Videre kommer det frem at det er probtemgttet til & rekruttere
fagutdannede. Det gir noe av de samme utfordringemeved sykefraveer. |
tilegg mente en informant at utfordringer rundtregeringen vil ha starre

betydning for beboernes faglige tilbud og oppfadgin

3 av 8 trekker frem problemstillinger rundt komnkasjon/informasjonsflyt
mellom ansatte. Det trekkes blant annet frem avete starste utfordringene er at
det er tre vaktlag pr dggn, noe som gjgr det vdigs&ena ut med informasjon
giennom dggnet og pafelgende dag. En av de amsattkte falgendéDet er

flere systemer for bade kommunikasjon og infornmasjeen hvor skal ulike
informasjon lagres slik at det blir tilgjengeligrfalle ansatte? Hvilke plattformer
skal benyttes med tanke pa hva som skal kommus®d€fa annen ansatt var
opptatt av atDet er alt for muntligkultur i var tjeneste. Vi evhengig av at

budskap fra sender blir tolket riktig av mottaker”.

Pa bakgrunn av svarene fra intervjuene gnsketaviudgangspunkt i en
problemstilling knyttet til kommunikasjon. Detteréb det vil gagne de ansattes
arbeidshverdag samtidig som vi har stor tro paettedil gke kvalitet i tienestene
vi gir. Det a sette fokus pa en tydeligere kommasjén vil kunne veere

tidsbesparende og derav gkonomisk besparende.rviiekina fokusert pa



sykefraveer eller rekrutering, men i Oslo kommurrelfgger det felles
retningslinjer for dette. Vare ansatte, og vi sedekre, vil ikke uten videre kunne
endre dette for hele Oslo kommune. De interne psee er utarbeidet pa
bakgrunn av felles faringer, og det forventes anibjale mot disse. Vedrgrende
gkonomi er dette noe som er utenfor var kontrolileidie er politisk styrt. Vi ser
derfor ikke hensikten med a bruke dette som enlenadtilling i var

prosjektoppgave.

Etter farste runde med intervjuer trengte vi méorimasjon for & synligjgre
problemstillingen. Vi hadde behov for & g& dypegfinne ut hva som var
utfordrende med kommunikasjon og informasjonsfiadde vi forstatt hva de
ansatte har sagt, eller kunne vi ha feiltolket igaegentlige utfordringene bunner
ut fra? Vi gjennomfare ytterligere atte intervjumeed de samme informantene

(utenom lederne), her stilte vi fglgende sparsmal:

— Hvordan synes du kommunikasjonen mellom kollegaegérer?

— Nar er kommunikasjonen pa det beste?
- Hva skyldes dette?
— I hvilke situasjoner er kommunikasjonen mindre god?

- Hva skyldes dette?

Hva tenker du er en mulig lgsning?

For a sikre at vi oppfattet svarene vi fikk riktlignyttet vi samme fremgangsmate
som beskrevet i siste del av kapittel 1.2. Arsakeat vi valgte & intervjue de
samme som tidligere var at vi gnsket & grave dypgrarene de hadde gitt, og
dermed fa et klarere bilde pa hva de mente utfiogerie kunne veere. Vi valgte a
ikke ta med lederne i denne intervjurunde da vkené fokusere pa de ansattes
synspunkter. Vi gnsket at de ansatte skulle faeskap til prosessen og at deres

synspunkter ble tatt pa alvor.



1.4 Problemstilling og avgrensning:

Etter intervjurunde to kom det frem at det avhersyehvem som er pa jobb om
kommunikasjonen oppleves som god eller darlig. Hiolger, respekt og
kommunikasjon er noen av temaene som blir synlitygiti eksempel:Det er

noen ansatte som ikke har respekt for de avgjarels@svarsvakt tar, og utfgrer
ikke de oppgavene som blir delegefEn annen fortellef'noe av utfordringene

er sprakbarrierer, hvor ansatte bekrefter at oppgaskal gjgres, men de blir ikke
utfart”. Andre situasjoner som har blitt observert ematatte i overlapp ikke er
fokuserte nar det er informasjon som blir delt hivie dette gjelder den beboeren
vedkommende skal veere med. Det var ogsa en ansafiostalte om en episode
vedrgrende sgppeltamming, en hverdagslig og tilayerede problemfri oppgave.
Det som skjedde, var at det ble gitt en beskjecibamppeldunkene matte rulles
fra ytterdgren og ned til innkjgrselen. Mottakerkie da at dette kunne han gjgre
nar han gikk av vakt da han allikevel skulle ga deien. Den som ga beskjeden,
mente at sgpla skulle tas ut snarlig da avfalletigintet om en time eller to og
gikk ut ifra at mottaker visste dette. Enden pawviar at mottaker av beskjeden
ikke rullet sgppeldunkene ned i tide og det oppsto#donflikt mellom de ansatte
da boligen hadde fulle sgppeldunker i over en Meannesker tenker forskjellig
og kommuniserer ulikt. Det er noen ganger enkédtfar gitt at andre sitter pa
samme kunnskap og informasjon som en selv, ellskatetenkes at en er redd
for & forneerme noen ved a gi detaljerte forklaringehva som skal gjares.
Vedkommende som fortalte om denne episoden, vapklat han trodde
mottakeren av beskjeden visste nar sgppeltesmmiiogegikk. Han fortalte at han
tidligere hadde opplevd krasse svar nar han hastitaft kollegaer om hvordan
oppgaver skulle utfgres og at dette nok kunne Haifat han vegret seg for &

forklare noe rundt oppgaver eller beskjeder somriéagav.

Til sist vil vi ogsa fortelle om en annen ansatndikk spgrsmal om hun kunne
lage et kartleggingsskjema for beboers maltiden Hadde svart bekreftende pa
at hun skulle lage dette til tross for at hun ikkee hva hun skulle gjgre. Hun
vegret seg for a si “dette kan jeg ikke, kan dkléme meg hvordan jeg skal gjare
dette?” Hun var redd for kollegaens reaksjon ogttahhun fikk finne ut av dette

selv.



Det vi oppfattet som kun kommunikasjonsutfordringan vise seg & bunne i
utfordringer knyttet til ytringsklima og psykologisrygghet. Dette baserer vi pa
uttalelser fra informantene. Vi fikk blant annerégksempler pa ansatte som
ikke turte si fra at de ikke mestret oppgaven Kk, finen hadde de turt a si fra til
en annen kollega? Videre var det eksempelet meduwlgaite som tidligere hadde
negative opplevelser med a ytre sin usikkerhettrancbppgave og da heller lot
det veere. Vi antar det kan vaere andre episodensikike er kjent med. Vi

ansker derfor & fokusere pa ytringsklima for arsedette har effekt pa
kommunikasjonen. @nsket er at ansatte opplevegh®sgog foler seg sett og hart,

uavhengig av hvem de jobber med.

Problemstillingen:

Hvordan tilrettelegge for & bedre ytringsklima ogtimalisere

kommunikasjonen mellom ansatte?

1.5 Leseveiledning:

| denne oppgaven har vi innledningsvis redegjart/fo tjeneste og organisasjon
som avdelingsledere i mestring og omsorg i bydeé&&sa. Vi har beskrevet
problemstillingen og avgrensningékapittel 2 presenterer vi ulike teorier pa
bakgrunn av var problemstilling. Videre redegjaforimetode i kapittel 3, hvor

vi gar igjennom fremgangsmate for datainnsamlinguoalyseprosessen. | kapittel
4 beskriver vi hva vi fant i vart prosjekt. | kagit5 reflektere vi over likheter og
forskjeller mellom teori og funn. Avslutningsviskapittel 6, sammenfatter vi
prosjektet og definerer laeringspunkter. Vi ser yartveien gar videre og hvordan

vi kan viderefgre denne prosessen.

2.0 Faglige perspektiver

| dette kapittelet vil vi presentere ulike fagligerspektiver som vil veere relevant
for utviklingsprosjektet vart sa vel som problertistjen. Vi vil ogsa komme
tilbake til litteraturen i drgftingsdelen senem@ppgaven. Vi starter med & se pa

ytringsklima og psykologisk trygghet. Videre tarfor oss kommunikasjon og



hvilken betydning dette har pa arbeidsplassen eBmtfokusomrader bade fra
arbeidstilsynet, samt den siste NOU 2023:4 — "férchandling — Personellet i

en beaerekraftig helse- og omsorgstjeneste”

2.1 Ledelse

Ledelse handler om & skape oppslutning blant fotk shvert fall prinsipielt
kunne ville noe annet. “Ledelse” handler om a gé@vinnsatsvilje og samarbeid
mot et felles mal (Arnulf, 2021, s. 9). Ledelsekdee noe gatefullt og mystisk og
har ingenting med “karisma” a gjgre eller andreotikke personlighetstrekk. Det
er ikke et virkefelt som er forbeholdt noen fa lgte. Ledelse er helle ikke
ngdvendigvis bedre enn administrasjon eller noe exstatter det. Ledelse og
administrasjon to distinkte og utfyllende handlisiggemer. De har hver sine
funksjoner og tilhgrende aktiviteter. Begge er reattiige i de utfordringene
helsesektoren stari. (Martinsen, 2021, s. 55phrskap om ledelse bgr kunne

brukes til & skape bedre samfunn og organisasj@meulf, 2021, s. 9).

Betydningen av det a vise omtanke overfor sine misiidere kommer fra en teori
som er betegnet Leader-Member Exchange (LMX) (Gl&5t6, referert i
Martinsen, 2021, s. 152). LMX dreier seg om uligenfer for sosial utveksling
mellom ledere og medarbeidere (Erdogan & Liden220&ferert i Martinsen,
2021, s. 153). Sosial utveksling innebaerer at beager “gir og mottar” noe som
er av interesse for partene. Det dreier seg ikkéavmer for sosial utveksling
hvor lederen krever innsats, hvorpa medarbeidejamnen innsats og deretter far
en belgnning. Derimot dreier LMX seg om bytte/uslelg hvor det eksisterer
gjensidig respekt, tillit og kommunikasjon, og hkwaliteten pa relasjonen
mellom leder og medarbeider derfor oppleves som(itadtinsen 2021, s. 155).
Den mest utviklede form for LMX — ledelse er demsgir medarbeiderne i
gruppa maksimal frihet, fordi det utviklet sveeriylgsad av tillit og gjensidig
forstaelse (Arnulf, 2021, s. 76). De fleste medaldy® som opplever & fale seg
inkludert og bli sett, dvs. som opplever hgy raaskvalitet til lederen, vil finne
det naturlig & yte noe tilbake, som for eksempstrekinnsats og frivillige
initiativer i arbeidet (Martinsen 2021, s.153).



2.1.1 Endringsorientert ledelse

For & beskrive endringsorientert ledelse har ledédsskerne benyttet flere
begreper eller betegnelser pa lederatferd. Badsrkar transformasjonsledelse,
endringsledelse og endringsorientert ledelse harheayttet som beskrivelser
(Martinsen 2021, s. 155). Det finnes flere teooier karismatisk ledelse. | noen
teorier mener man at karisma er noe som lederéa@r de far til noe
ekstraordinaert. | andre teorier forbinder man kaaisned egenskaper eller sider
ved lederens veeremate (Martinsen, 2021, s. 15B¢sRevneren i karismatisk
ledelse er troen pa lederen som person, eller nesigh. man tror pa et budskap
fordi man tror pa kilden til budskapet. Virkemeksmeen er tro (Arnulf 2021, s.
54). Grensene mellom transformasjonsledelse ogrkatisk ledelse er ikke alltid
klare. For eksempel blir ofte en de av det mesytietle maleinstrumentet for
transformasjonsledelse ogsa brukt for & male karism karisma blir gjerne
oppfattet som et sentralt element i transformasgaiedse (Martinsen, 2021, s.
156). En annen distinksjon som ogsa er viktigoendldet mellom begrepene,
karisma transformasjonsledelsag endringsledelseMens
transformasjonsledelse, og til dels karisma, beskiedelse som pavirker og
endrer medarbeideres oppfatning av jobben, beskenvdringsledelse gjerne
ledelse av mer konkrete endringsprosesser i orgsjoiser som fglge av f.eks.
fusjoner, oppkjap, utvidelser, innskrenkningerngwiinger i markedet eller andre
pavirkninger (Martinsen, 2021, s. 156). Det er dokntert at alle atferdene i
transformasjonsledelse kan laeres og forbedres, slikdorbedring far en
konsekvens for medarbeidernes prestasjoner, sellednare er indirekte bergrt
av lederen (Arnulf, 2021, s. 115).

Endringsorientert ledelse beskriver de sider vadgfiormasjonsledelse som bidrar
til nye ideer, utvikling av visjon, & overvake nghieter og trusler i omgivelsene
og det & kommunisere med optimisme om fremtidedriEgsorienter ledelse
innebeerer ikke ngdvendigvis et fokus pa a utvikéelanbeiderne, som heller kan
beskrives som relasjonsorientert ledelse og eeéawtransformasjonsledelse.
Teorien om transformasjonsledelse er mest senttatte bildet, og har neermest

blitt et eget paradigme innen ledelsesforskninggnstor del av



ledelsesforskningen tar utgangspunkt i denne teghmartinsen 2021, s. 156-
157).

2.2 Psykologisk trygghet

En vanlig definisjon pa psykologisk trygghet edat er en felles opplevelse av at
det er trygt & ta mellommenneskelig risiko i gruppgat man ikke vil ydmyke,
avvise eller straffe hverandre for & uttrykke emnimger eller tanker
(Edmondson, 1999Arbeidstilsynet viser ogsa til hvordan hgy
psykologisktrygghet samsvarer med ytringsklima gh@iasplassen.
https://www.arbeidstilsynet.no/tema/ytringsklima-gudeidsplassen/.

Psykologisk trygghet, som vi siden skal skrive mrut fra blant annet Amy
Edmonsdons forskningsfunn, beskriver Kvalnes (2622 nar medlemmene i en
gruppe antar de kan yte motstand, komme med fotisfagbedringer, papeke
mangler i navaerende rutiner, komme med forslagganpa tvers av det som er
vanlig i gruppen, og veere uenig med egen leden, fuyt for sanksjoner. Den
psykologiske tryggheten henger sammen med tolefansétive ytringsfeil ved
at folk tgr & ytre seg far de er helt sikre paray er slik det ser ut for dem. | en
gruppe hvor det eksisterer psykologisk trygghédtmadlemmene veere tydelige
og direkte mot hverandre, og det kan veere hgy teatyrd ordvekslingene. Ingen
trenger holde igjen i frykt for represalier. Nyeat og planer utsettes for
skikkelig friksjon og det skjer gjerne pa en vegntiate, i den forstand at folk vil
hverandre vel og setter sgkelys pa saken (Kvald2g,%.163-164).

Psykologisk trygghet betyr at mennesker ikke edfed situasjoner som
innebaerer mellommenneskelig risikotagning, for eksel innrgmme eller papeke
feil og dele sine meninger apent (Edmondson, 190@&Ines (2022) er innpa noe
av det samme nar han snakker om hvordan ytringakfignjobben pavirker
hvordan vi kan gi ros og ris samt kunne dele kuapskg informasjon med
hverandre. Andersen nevner ogsa noe om dette irgp@lhvor de snakker om at
lav mestringsfaglelse reduserer ytringen blant datie og at ansatte mindre

sannsynlig gir utrykk for forslag/lgsninger.



Psykologisk trygghet er en subjektiv opplevels@amrre ta personlig risiko i
mellommenneskelige forhold. En fglelse av at arfidichaet er sa trygt at
hverandres feil og svakheter blir brukt som laer@mgsa uten frykt for mulige
negative reaksjoner (Edmondson, 1999). Amy Edmands@n av verdens
ledende forskere pa psykologisk trygghet. Hun U203 artikkelen “Speaking
up in the operation room” hvor hun tar for seg mggisk trygghet og
implementering av ny praksis. Hun beskriver hvordagatte kan fgle seg usikre
ved innfgring av nye rutiner og dermed vegre sed fstille sparsmal eller gi
uttrykk for bekymringer. Denne angsten kan demjles frverres av 0ss som
ledere. Vi kan ha et positivt fokus og imgtekommespill uten negative

reaksjoner, i motsatt fall vil ansatte kunne veggg.

Edmondson (1999) hevder at psykologisk trygghet sjeldent fenomen. Det er
mer vanlig at folk kvier seg for & ta ordet og gépéorbedringspotensialer, siden
det kan fa negative konsekvenser for egen karri@ralnes (2022, s 67), viser til

tre trinn for & etablere psykologisk trygghet.
Det er gjerne lederen som har ansvaret for a etabisse trinnene.

1. Sette scenenDette er det vi skal prgve a fa til sammen.

2. Invitere til aktivitet. For a fa det til trenger vi aerlige og engasjerte
tilbakemeldinger.

3. Verdsette engasjementTakk for at du bidrar med friksjon og uttrykker

dine motforestillinger.

Edmondson (2019) er inne pa noe av det samme dmboar at lederen kan
fremme psykologisk trygghet ved tilgjengelighetéogrkjenne at en ikke er

ufeilbar.

2.3 Ytringsklima

Med ytringsklima skal vi forsta klimaet for & tadet og snakke sammen pa jobb i
form av & gi hverandre ros og stgtte, kritikk ogtstend (Kvalnes, 2022, s. 13).



Vennlig friksjon er beslektet med det Carlsen 013, s. 116) kaller skapende
motstand. Begrepet deres er mer omfattende, sieteiniduderer all slags
motstand, ogsa den som er uvennlig og fremsatt forstyrre og gdelegge for
mottakeren. Den blir skapende gjennom at den segitas for motstanden,
faktisk bruker den konstruktivt og blir motivert & sta pa videre. Vennlig friksjon
er den delen av skapende motstand som faktiskiment og ytres for & bidra til &
forsterke ideer og forslag (Kvalnes 2022, s. 1&®)eranse for aktive ytringsfeil
er nar mennesker er i tvil om hvorvidt det som isfgean gynene deres, er noe de
burde si fra om, kan de tenke at det er best &hqkft. Den som forholder seg
passiv og ikke sier noe gj@r tross alt ikke noke [Bette er en alvorlig
misforstaelse. Det a velge taushet kan vaere emtikeerende feil — en passiv
feil- som a ta ordet og veere med pa a holde livlizgn eller misforstaelse. Det
mest effektive grepet for & hindre at folk ikkersfea har vist seg a veere & hgyne
toleransen for aktive ytringsfeil. Det beste eogserden som har tatt ordet, og
formidle at dette er initiativ som verdsettes, smiv det noen ganger er bom
(Kvalnes 2022).

Kvalnes (2022, s 164) beskriver et aktarklima Hetk er forberedt pa uventede
situasjoner, der de ma improvisere og sgke etsminger. | et velfungerende
ytringsklima er det normalt at individene ser pg selv som aktarer og ikke
brikker. | et aktgrklima betrakter en seg som etivaknsvarlig, autonom og
initiativrik person. | kritiske situasjoner tar dasvar og ser etter lgsninger, selv
om det ikke finnes noen konkret instruks til hvarddike tilfeller skal handteres.

Det eksisterer et aktgrklima (ibid).

Edmodson (1999) viser til at ansatte fgler pa ékkashet til & si sin mening i
frykt for at sin mening ikke betyr noe og at dekekvil utgjare en forskjell. Ved
en lavere psykologisktrygghet vil dette trolig redee ytringsklima pa
arbeidsplassen. For a fa til dette viser Nygard72@il aktarklima, hvor han
definerer aktarer eller brikker. Noe som ogsa Keal(2022) papeker i sine
punkter til et godt ytringsklima hvor et av disseaktarklima. Bade Nygard
(2007) og Kvalnes (2022) beskriver aktgrer somvakingasjerte ansvarlige og
besluttsomme personer. Noe vi mener er ganske ravgje for a styrke
psykologisk trygghet og ytringsklima i tjenesten.



Kvalnes (2022) visere til noen metoder for & badri@gsklima pa arbeidsplassen.
Et av disse er sma skrittsforbedring som han besksom aktiv utprgving (tester
ut ny praksis), gjgre erfaringer og reflektererrodisse. Dette fremmer lgering og

sa seire feires.

Det Kvalnes (2022) kaller for aktive ytringsfeildkeiver Edmondson (2019) som
den implisitte prosessen hvor mennesker tar ervasiger, hvor en overveier
fordeler og ulemper knyttet til & ytre sine mening4 mennesker er redde for a
gjare feil, og spesielt i dagens samfunn hvor mapgeever skyhgye
forventninger bade i arbeidslivet, sosialt og pri%i skal fremsta feilfrie. Dette
kan vi tydelig se i boligene. De «ufarlig» samtsden a diskutere renhold eller
om en har tatt ut sgpla far veldig mye plass fdefier sa konkret. Mens mer
faglig diskusjoner kan oppleves mer tause da detkare usikkerhet og folk er
redde for & si noe som er feil. Det er ikke ngdigrid tegn pa darligere
ytringsklima eller psykologisk trygghet i gruppeiet kan ogsa veere en falge av
kultur, makt og status. Edmondson (2019) meneéagen stoler blindt pa andres
ekspertise eller mgter personer med autoritet semdtar selvsikre, og gir
tilsynelatende lite plass for sparsmal og diskusgmpstar det aktive ytringsfeil

og den psykologiske tryggheten svekkes.

Stillhet i organisasjoner og arbeidsgrupper oppsfté&re enn de fleste ledere tror
fordi stillhet og frykt er usynlig (Edmondson, 20Q1Bette kan fare til, som vare
ansatte var inne pa, manglende kommunikasjon egrivisjonsflyt. Noe som kan
pavirke prestasjoner negativt, mindre leering, og far pasientsikkerheten. Dette
kan vaere et symptom pa at mestringsklimaet iklgodt nok, noe som Andresen
er inne pa i forelesningene fra samling 2. Et godstringsklima innebzerer
samarbeid ved & utveksle tanker og ideer, den tent@ér at hen har en viktig
rolle pa arbeidsplassen, samt & oppmuntre til gepog feile. For a fa til et godt
mestringsklima er man avhengig av a ha et relgtdt ytringsklima og

psykologisk trygghet.

Organisasjoner kan ga glipp av innovasjonsmulighegemiste sin
konkurransefordel, fordi mennesker holder tilbakddgode ideer og konstruktiv
kritikk som muligens vil bidra til bedre lgsninggtdmondson, 1999, 2019). Det
er lett & tro at apenhet vil bidra til ungdvendigenprat og bruk av tid, men det er
ikke tilfellet ifglge Edmondson (2019). Ofte vilfallet veere det motsatte fordi



mennesker tgr & si ting rett ut, uten a snakketrprablemene som igjen kan ta
mye lenger tid. Det er viktig & veere hgflig og batla andre med respekt, men
det i seg selv er ikke nok til & skape psykologiggghet (Edmondson, 2019).

Altfor ofte unnlater mennesker a ta opp ting uretengte, men vil likevel prate

om det senere med andre organisasjonsmedlemmat (fFgmondson, 1999).

Allerede i 1999 skrev Amy Edmondson om hvordarthstilog frykt pavirker
arbeidsmiljget og leering i organisasjoner. Psykislotrygghet er til stede nar
kollegaer stoler pa hverandre og respekterer hdeearulikheter, og faler seg i
stand til & veere eerlige. De opplever et arbeidgrhijor penhet for a stille
kritiske spgrsmal verdsettes, og det ligger envasjon i & sgke forbedring. De

kan til og med fgle seg positivt forpliktet til dgidmondson, 1999)

2.4 Kommunikasjon

Et annet viktig aspekt i arbeidshverdagen er komkasjon. Arntzen (2021)
beskriver i sin bok Ledelse og kvalitet i helsegjsten blant annet at mennesker
kan kommunisere med hverandre pa mange mater, etenr dpraket som er vart
hoved kommunikasjonsmiddel. | tillegg har vi norrhad kommunikasjon hvor vi
bruker kroppsspraket. For at de vi kommuniserer shad forsta budskapet vi
ansker & formidle pa best mulig mate, er det viatigen verbale - og non-verbale
kommunikasjonen samsvarer. Dersom en sier neimogdig nikker med hodet
vil det oppleves forvirrende for mottaker (Arntz2021). Ledelse handler om at
de ansatte skal forsta sin rolle i organisasjorgeatdkommunikasjon og spraklig
samhandling er essensielt for en vellykket ledésaulf 2021, s 126). Evnen til
a tilpasse kommunikasjonen til lokale forhold odtlxer er en forutsetning (ibid).

Det vi hgrer, ser og oppfatter av andre, er ikkédalpakt med det den andre
ansker & meddele. Vi blir ikke alltid forstatt slikansker det. Det gjelder saerlig
nar en konflikter er i ferd med & utvikle seg. Daterke falelser i sving, og
risikoen for at motstridende og uklare budskap fieaia til misforstaelser, er mye
stgrre enn ellers (Arntzen, 2021 s. 54).



Sosialt samspill og positive utfordringer er bldetviktigste faktorene som
pavirker jobbtilfredshet. De ansatte ma fa vekkévilfor sin gode vilje, faglighet,
moral og samvittighet. | motsatt fall vil motstang motarbeidelse fa grobunn og
veere et hinder for den positive utviklingen (Ertk2007, referert i Arntzen 2021
S. 63).

Kvalnes (2022, s. 13) mener ytringsklima dreier aegrelasjoner som finnes
mellom kommunikasjonsaktgrer og den situasjonenrkonikasjon foregar pa
jobb slik at man tar ordet, gir hverandre stgttermgstand, deler kunnskap og
informasjon, samt handterer uenighet. Det dreigrogsa om hjelp — hvordan det
er & be om, tilby, anerkjenne og takke for hjelp.

Uavklarte roller og oppgaver og interessemotsesrieg blant de viktigste
arsakene til samarbeidsproblemer og konfliktebeatslivet. For & forebygge

alvorlige rolle — eller interessekonflikter er dittig at lederen har pa plass:

1. En tydelig struktur i organisasjonen. En tydeligiktur virker som
“valium” i organisasjonen. Nar det blir vanskeligsllom mennesker,
virker det beroligende a vite hva som er avklartroiter, oppgaver,
rutiner og andre formaliteter.

2. Kontinuerlig handtering av forbedringsbehov. Foging av konflikter
krever en fortlgpende handtering av de problemegne o
forbedringsomradene som dukker opp. Skal lede&dullfoppslutning
om 4 registrere og behandle forslag til forbedning& det oppleves trygt
slik at de ansatte kan bidra til & lgse oppgavetérigt og godt
arbeidsfellesskap. (Arntzen, 2021 s. 63).

Tradisjonell kommunikasjon er at en sender idesditer og lokaliserer en
mottaker med verbal og non-verbal informasjon.defes samfunn har IKT-
kommunikasjonen kommet hvor kommunikasjonen gaishatalt (Thorsvik

2019, s112). Dette gjar at vi til enhver tid karblgere mye informasjon om



gangen (ibid). Kommunikasjon er det en rekke fadt@om spiller inn. Disse er
informasjon, assosiasjoner og ideer i tilleggdiketser og holdninger. Disse
pavirker hvordan kommunikasjonen blir oppfattetolget. Alle disse signalene
skal mottakeren bade oppfatte og tolke (Thorsvik, 9.

3.0 Metode:

Vi har benyttet oss av workshop som en strategistode i denne
prosjektoppgaven. Under workshopene har vi kelthgende observatarer.
Deltager som observatgr innebaerer at den som ggarswkelsen er et fullverdig
medlem i den sosiale settingen med en relativilitydelle som forsker, men at
det er gode muligheter for fellessamtaler og intewunderveis (Oppen, Mark,
Haus, 2020 s. 359). Dette er for & kunne ga enda dybden. Under
workshopene har vi hatt en heterogen gruppe. Bt#erworkshop har vi
giennomfgrt en evaluering, hvor vi gikk igjennonmifufra workshopene og veien

videre.

3.1 Datainnsamling:

Vi har i denne prosessen benyttet induktiv tilnaegmVi gikk apent ut ved a fa
informasjon fra virkeligheten ved at de ansatteriaytre sin mening om hvor
skoen trykker. Vi matte ha flere intervjuer fordnke ga i dybden pa problemet.

Vi brukte denne tilneermingen under workshopene.

Vi startet med & gi informasjon om prosessen ogfhvei valgte a avholde
workshop i etterkant av intervjurundene. For aesikralitet i tienesten ma den/de
ansvarlige for virksomheten sette forbedringsarbsigtem. Det finnes mange
ulike modeller for systematisk forbedring, og deste inneholder prinsippene i
Demings sirkel (Plan-Do-Check-Act) (Arntzen 20211 %3). Vi valgte workshop
som metode fordi den oppleves som best for a kaatte forbedringsarbeidet i
system. | tillegg kunne vi ha med flere deltageresf fa et bredere spekter av

innspill, ytringer og ideer. Vi gnsket at deltakekunne diskutere og komme med



egne tanker rundt gitte spgrsmal og problemstiiingroblemstilling og spgrsmal

ble utarbeidet utfra empiri innhentet i intervjudeme.

For at de ansatte skal kunne diskutere og ha fnimgsutveksling kreves det en
opplevelse av psykologisk trygghet. Det er viktigyissom ledere er nysgjerrige,
apne og positive til spgrsmal og innspill. En keatgpsykologisk trygghet er
tilsted nar ansatte tar melde fra om feil, stilgerandre spgrsmal og gir
hverandre tilbakemeldinger uten at de er reddedgative konsekvenser. Var
oppgave som deltakende observatgrer under workebofe i all hovedsak &
sarge for at alle kommer til orde, alle innspi# @ alvor, veere nysgjerrige og
sarge for & ga foran som et godt eksempel ved theoppsitive. Vi hadde et
agnske om & oppna denne tryggheten i gruppa slikkamnne identifisere
problemstillingen og etablert en felles forstaelse.

3.1.1 Workshop

Var fgrste workshop ble giennomfart med fire amsfitt hver bolig. Workshop
nr. 2 ble var en deltaker pa ferie sa det var kdel@kere fra den ene boligen.
Alle som deltok er faste ansatte med ulik ansetstid, erfaring og profesjon.
Rommet hvor vi avholdt workshopen hadde godt medrhig lys fra vinduer sa
vel som taklys. Ved pauser apnet vi vinduer ogetdiar god lufting. Flippover
var tilgjengelig, og det var ogsa datatilgang sakuwmne ha pa storskjerm. Det
var ogsa plass til & strukturere sitteplasser eftgrbehov. Under workshopene
sgrget vi for pauser en gang per time og en lelugigpause. Det ble serverte
frukt, sjokolade, ngtter, kaffe og vann. Fgrsteksbop varte i 5 timer og andre i

3 timer.

Begge workshopene ble innledet med agenda og hieXsifelte inn i to grupper
pa kryss av boligene (to fra hver bolig i hver grapen mindre i den ene gruppen
under workshop 2). Penner og post-it lapper blewtell hver gruppe. Vi delte
opp i sma oppgaver av gangen, hvor gruppene johbdtog diskuterte disse far
vi tok en gjennomgang i plenum. | forkant av hvppgave ga vi felles
informasjon og det var mulighet for a stille spgésfar vi startet. Vi utdypet at
dette utviklingsprosjektet er et samarbeid mell@s, deltakerne og gvrige



kollegaer. Dette er noe vi skal fa til sammen aggfiodet skal vaere mulig krever
det aerlighet, samarbeid og et apent, positivt pinhverandres innspill og
meninger. Vi lot det veere rom for diskusjoner ogetfor at alle kunne snakke
sammen underveis slik at det ikke bare ble en grgmm snakket til en annen.
Det var viktig for oss at alle deltakerne fikk kommed innspill og at ikke bare
de som snakker hgyest ble hgrt. Dette sgrget vifdra sparre deltakere som var
stille og sa lite, direkte “hva tenker du om déett&® det gjaldt fikk da snakket

og delt sine synspunkter med resten av gruppa.

| den farste workshopen benyttet vi A3-verktgyehsuoal. A3 tar utgangspunkt i
forbedringssirkelen, ved a falge malen som er lsestrunder sikrer vi en
systematisk gjennomfgringsplan for alle faserfogbedringsarbeid

(https://unn.no/a3-en-metode-for-problemlospingerktayet er enkelt a falge

trinnvis og bidrar til organisatorisk laering. Demiietar ogsa hele
forbedringsmodellen slik det er beskrevet i “forkksm ledelse og
kvalitetsforbedring i helse og omsorgstjenesten”
(https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/2016-10-P30

A3-verktgyet fokuserer pa a analysere problemetrpgod mate far det
utarbeides mal- og lgsningsforslag. Oppskriftefulgte ser slik ut:

A3-verktay steg for steg

1. Nasituasjon: Her gnsker vi a kartlegge nasituasjonen rundtlprobt som
kom frem i intervjurundene. Malet er a kartleggepemsess eller
delprosess. Vi ma ha fokus pa a stille de riktiggrsmalene slik at alle
relevante faktorer belyses.

2. Spisset problem og malNar problem er formulert settes det mal for
forbedringen, det er viktig at disse er tallfestgtmalbart og at disse
samsvarer med funnene fra intervjurundene.

3. RotarsaksanalyseVi gnsker a bruke en enkel struktur med “5 hvdrfor
for & fa oversikt over arsak og virkning. Det vipoimnelig trodde var en
arsak kan vise seg a kun veere et symptom. De fibenté rotarsakene vil
forhapentligvis gjare det tydeligere hvilke tiltakm kan ha effekt.

4. @nsket situasjon: Skisserer gnsket situasjon etter giennomfaraetilt
Lasninger vi gnsker & implementere eller teste ieski korte trekk ved
hjelp av prosesskart.



5. Tiltak: Vi utarbeider en handling- og tiltaksplan med feka a teste et
tiltak om gangen. Med en testperiode pa noen wkerifmalt effekten av
gjeldene tiltak uavhengig av hverandre. Dette gr mnsikt og laering om
arsak og virkning som kan vaere nyttig i videre éasttingsarbeid.

6. Gjennomfgringsplan: Etter testing av tiltak vurderer vi resultater appt
mal. Vurdering av resultat skjer i flere omgangaitester et tiltak om
gangen.

7. Evaluering: Vi vurderer resultatene av testede og implememntdtak.

Har vi nadd malet som ble satt for forbedringen? Wappnadd gnsket
situasjon? Dersom malet for forbedringen ikke efchiéan vi justere noen
av tiltakene eller ga noen steg tilbake og fordterljgere analyse for &
avdekke nye tiltaksbehov.

8. Standardisere:Implementere endringer og gi oppleering dersom

problemet er Igst, hvis ikke, begynne pa ny runde.

Ved & bruke A3-verktgyet haper vi at vi gjennom ketiop og samtaler kan
komme til en felles forstaelse av hvor behovetiodringer ligger. Vi haper a
komme frem til prototyper vi kan teste ut i avdgkme vare. Vi gnsker at
deltakerne skal fale eierskap til lasningene tetest. Ved bruk av A3-verktgyet
kan en alltid ga tilbake om Igsningen ikke funger@mn den skal. Hensikten er a

prave og feile til en nar gnskelig resultat.

Pa workshop nr. 2 benyttet vi gevinstavtrykk fad@ntifisere behov og drafte
disse pa en hensiktsmessig mate. Det gir ogsa elypdorstaelse for tiltaket og
hvordan det ville pavirke ulike aktarer. Vil tiltakha en gevinst eller vaere et
merforbruk av ressurser, uten effekt? Vi informente betydningen av rubrikkene
I gevinstavtrykkskjemaet: bruker, organisatorigkpeomisk og klinisk. De
ansatte kunne hele veien stille spgrsmal, men denige om at det beste var &
komme i gang og heller kunne stille spgrsmal ureisnse 4.3 for mer

informasjon i funn av gjennomfaring av gevinstakky



3.2 Analyse:

Etter begge workshopene satt vi sammen og anatydataen vi hadde samlet
inn. Vi diskuterte blant annet hvorfor dette gikklsra som det gjorde. Hva gjorde
at vi fikk s& mye informasjon og hva gjorde at afesatte var sa ivrige med a
utrykke sine tanker og ideer. Vi opplever at vkfikye informasjon fordi vi tok et
spgrsmal av gangen. | tillegg at gruppen diskugaremen far vi tok det opp i
fellesskap. Det at vi som ledere ogsa involvete dgltagerne gjorde nok at de

opplevde det som trygt a uttale seg.

Vi giennomgikk A3-verktay, gevinstavtrykk skjemaepest it lapper og notater
deltakerne hadde skrevet. Vi satte sa opp de faliglg svarene i egne
underkategorier, for eksempel tok vi svar som ondledrbeboere under en fane.
Videre tok vi svar som var like sammen. Undervelsnne prosessen ble det
tydeligere for oss hvilke punkter deltakerne vasthapptatte av, og hva de var

enige om at burde gjgres tiltak ut ifra.

Analyse av workshop nr. 1 gjorde at vi kunne plggkgod gjennomfgringen av
workshop nr. 2, og analyse av workshop nr. 2 gjatde fikk utarbeidet

flytskjema til bruk i tjenesten.

3.3 Styrker og svakheter:

Ut ifra var analyse kom vi frem til ulike styrkeg @vakheter i denne prosessen.

Vi opplever at det var en styrke a ha med to utiGbger da de ansatte gav utrykk
for at begge boligene hadde samme utfordringeiojipéevde ogsa at de fikk
annerkjennelse og statte fra hverandre. Vi fikkeflmnfallsvinkler da boligene

har ulike rutiner for journalfgring. Vi mener atugipens starrelse var en styrke
med tanke pa at alle fikk deltatt og ble sett, meinforskningsperspektiv er det fa
deltgarer til & basere svaret ut ifra. Det ble et gruppedynamikk og vi oppfattet
at det ble raskt oppstod en psykologisk trygglyggtippen. Dersom gruppen hadde
veert starre kunne vi nadd flere ansatte fra hvdeltwg og dermed fatt enda flere
meninger, men vi tror at det hadde veaert vanskedigeid psykologisk trygghet i

en ukjent gruppe sa raskt som vi oppnadde here@eatdet ved a involvere flere



deltakere kan fare til at enkelte vil oppleve dehs/anskeligere a ytre sine

meninger.

Det kan veaere en svakhet at det var fa fra hvegtsaim kunne delta. For a fa mer
empiri, kunne det ha veert ideelt og kjart paradlgitupper med tilsvarende
workshop for a f& mer informasjon & jobbe ut frilleégg ville flere ansatte fra
hver avdeling fatt nyttige diskusjoner og faglidypésom vi opplever har veert
positivt for bade deltakerne og avdelingene. Dersbhadde hatt en gruppe til
med tilsvarende antall deltakere, kunne vi kanbkjendt opp med flere ideer

som kunne fgrt til en annen problemstilling ogdilnde tiltak.

Vi burde lagd en baseline hvor vi undersgkte meikannskapen til de ansatte
angaende journalskriving far vi iverksatte tilt&let ville bidratt til at vi kunne
male effekt pa tiltaket i etterkant. Vi kunne lagnl sparreundersgkelse i forkant
og etterkant av prosjektet vedrgrende ytringsklilm&ommunikasjon for & se om

journalfaringen hadde innvirkning pa problemstijiéam.

Kvalitativ metode er gunstig for & ga i dybden péeena, en har mulighet til &
falge opp det du lurer pa, med f.eks. intervjularedbservasjoner. Det er lett & ta
et skritt tilbake om det kommer nye spgrsmal gdl@blemstillinger underveis.
Ulempen med kvalitativ metode er at det ofte @nfarmanter sammenlignet med
kvantitative studier og da mindre data a analygerelen informasjonen du far
helt zerlig nar det er du som leder som spgr? ¥l fatt andre svar om noen
andre hadde stilt spgrsmalene? Dette er spgrsrikdevhar fasit p4, men som er

viktig a reflektere over dersom vi skal gjare khénde prosjekt i fremtiden.

3.4 Etiske betraktninger:

Vi har tidligere beskrevet hvilke kriterier vi l& grunn ved utvelgelse av
informanter og deltakere til workshopene under punk intervju. Vi sa at dette
medfarte en del forskjellige svar og synspunkteteunntervjurundene, men at vi

likevel kunne trekke ut likheter. Det kan hendéadde fatt andre svar og



fokusomrader dersom vi hadde valgt informanter thaseandre kriterier, eller

involvert alle ansatte.

Det er viktig & ta i betraktning at deltagerne taarshetsplikt da det er to boliger.
Taushetsplikten skal ivaretas om deltagerne hatilyés snakke om sensitive

situasjoner.

Som deltagende observatgr er det viktig & balafserei bidrar med, slik at
dette ikke farger deltagernes synspunkter. Dettelgpgsa nar vi hadde
intervjurundene. Det er viktig & tenke pa hvordaarsmal og meninger blir
presentert slik at ikke vare betraktinger blir liggrunn for deltagernes ytringer.
Som observatgr er det viktig & ikke la seg pavakgtringer som sammenfaller
med egne meninger, men forsgke a opprettholde graheolle. Deltagerne har
ogsa en oppfatning av relasjonen til sin leder. I8deren har en deltagende
observerende rolle kan dette ha innvirkning pa eftaderne klarer & veere helt
aerlig. Deltakeren kan veere redd for a skade relas@ved a ytre meninger som

ikke samsvarer med leder eller de andre deltaggngemeninger.

Det kan diskuteres om det er etisk riktig at eenligruppe fra hver avdeling skal
pavirke avgjgrelser og sette tiltak som skal gjenfeoes av alle. Deltakerne ble
ilagt et relativt stort ansvar ved at de skullee@dragsgivere for at kollegaer
var lojale til de beslutningene som ble tatt paksbppene. Det at tiltakene er
ment a lgfte den faglige kvaliteten sa vel som kamikasjonen mellom de
ansatte taler for etisk forsvarlighet. At det soewvmt kun var et fatall ansatte
involvert i prosessen kan tale imot, men vi meredredt mer hensiktsmessig og
ryddig med et fatall deltakere fremfor en deltakeppe pa naermere 100
personer. Vi har vanskelig for & se at vi kunndih en ryddig og forsvarlig

prosess med sa mange deltakere involvert.

4.0 Funn

Vi skal n& ga gjennom funnene vi fra de ulike wéidgsene og det som skjedde
etter presenteringen av flytskjema. Avslutningswstte kapittelet finner du en

kronologisk fremstilling av funnene.



4.1 Workshop 1:

| farste workshop var oppgaven a finne konkretakipa hvordan ytringsklima og

kommunikasjonen kunne bli bedre mellom de ansatte.

Vi startet som beskrevet i metode delen med aermgfsituasjonen. Denne ble
beskrevet veldig likt pa begge tjienestestedenartliihgene de identifiserte
dreide seg om alt fra samhandling, ytringsklimaadbeid og informasjonsfiyt, i
tilegg kom kommunikasjonskanaler opp. Alle vargenom at det var mange
ulike systemer som var roten til mye misforstaetsgfrustrasjon. Eksempelvis
beskjedbok, FAS perm og Gerica som alle er komnasjhskanaler som
benyttes i boligene. Dette ble ogsa beskrevetesofiidstyv” da det var
vanskelig & holde seg orientert over hvor releuaiormasjon om beboere kunne

innhentes eller skulle kommuniseres ut.

Videre snakket vi om entydige mal som at bedringawhandling,
kommunikasjon og samarbeid ville gi feerre avviksa@len bedre kvalitet pa
tienesten. Det kunne fgre til redusert sykefravgdoaxdre trivsel blant de ansatte

pa jobb.

Det ble etter hvert tydelig at problemstillingen ganske lik i begge boligene og
at de ansatte kjente seg igjen i problematikketved av avdelingene. Det var
derimot vanskelig for deltagerne @ komme opp metkiete tiltak for & bedre
problemstillingen. Forslag som kurs og teambuilditeynevnt. Vi veiledet
deltagerne til & tenke Igsninger som kunne benittesdaglig, som kunne gagne

alle ansatte, uansett stilling.

Ved & bruke A3-metoden som beskrevet 3.1.1, blblenastillingen klarere for
oss og deltagerne. Det var et nyttig verktgy fti fliere innspill pa bordet og
sykeliggjare problemstillingen. Det ble bekreftekammunikasjon i ulike

vaktlag oppleves som vanskelig. At det var mye tigibeskjeder og at det



avhengte av samarbeidet mellom de som var pa Jdhipplevde at utfordringen

samsvarte med problemstillingen og de intervjuarfe@dde utfart tidligere.

Vi kom da frem til at vi gnsker & fokusere pa jalfaring som primeerkilde til
informasjon blant beboere og hvordan dette kundesere misforstaelser og
samtidig gke kvalitet i tienesten. Dette kan méakese pa antall journaler og
deres innehold. Vil gkt journalskriving, lik praksig kvaliteten pa
journalskrivingen redusere avvikene? Vil det fdlrettbedre aktarklima med en
hgyere grad av psykologisk trygget? Dette var naefliekterte over far vi
bestemte oss for & utarbeide et flytskjema for lawjournalsystemet. Altsa et
tjenestedesign for bruken av journalsystemet ieudituasjoner. Det vi gnsker a
oppna er a lette arbeidet for de ansatte med eerkiaskrivelse pa hvor, hva og
hvilken informasjon som skal dokumenteres. Dette lledre informasjonsflyten,
kvaliteten og kanskje redusere misforstaelsen lelagatte. Vi kan altsa ved &
implementere et god gjennomarbeidet og faglig katlit flytskjema kanskje
forbedre bade kvaliteten i tjenesten, ytringskliogaden psykologiske tryggheten.
Vi hadde ogsé fokus pa a fa til et felles sprakblegenige om a forsgke a lage en
fellesbetegnelse for hvordan, og hvor en skal daatere i journalsystemet
Gerica. | tillegg til overnevnte ser vi at det kilnne gjare det lettere for vikarer

og deltidsansatte & vite hva som skal dokumenteyds/ordan.

For oss var det interessant & se utviklingen i geap. Det startet tamt bade i
gruppene og plenum hvor ingen sa noe seerlig ogaidite blikkontakt mellom
deltakerne. | Igpet av dagen virket det som onmgtiklima bedret, det ble
snakket mer, meninger ble ytret bade i gruppenieptenum og alle deltok etter
hvert pa lik linje. Det ble diskusjoner rundt ertkeiemaer og blikkontakten gkte
blant deltakerne. Dette kan skyldes at gruppen datifelles mal, kom fra veldig
like avdelinger i organisasjonen og det i tillegg utelukkende positiv respons pa

meninger som ble ytret.



4.2 Mellom workshopene

Mellom workshopene satte vi av tid til samtaler méde respektive ansatte og vi
sgrget for at alle fikk snakket med oss alene.ariopptatt av at deltakerne skulle
fa mulighet til & formidle hvordan de opplevde waltkpen. Malet var a fine ut
hvordan de hadde opplevd det & skulle dele sirdestary ideer med kollegaer i
den settingen vi hadde valgt. Uten unntak var kiimaeldingen at det i starten
hadde opplevdes litt ubehagelig og uvant, men @blddettere og tryggere utover
dagen. Det var en deltaker som fortsatt kjentgétubehaget ved slutten av den
farste workshopen, men hun papekte at hun tidligadele slitt med sosial angst
og at hun derfor ofte trengte litt ekstra tid. Yuste deltagerne om de opplevde
det trygt a ytre sine meningen, uten frykt for negarespons? Alle opplevde
workshopen positiv og med trygge rammer. De fadtg godt involverte og at det
burde veere rom for & jobbe oftere pa en slik mate.

Vi ble litt overrasket over at alle tilbakemeldimgevar sapass positive. Vi tror det
kan komme av at de ansatte opplevde a bli setzog At deres meninger og
kompetanse ble tatt pa alvor og at vi som ledeste\én genuin interesse av det
som ble sagt kan ogsa ha medvirket. Det kan ogsdehat tilbakemeldingene

hadde veaert andre ved & inkludere en annen grumpeidet.

4.3 Workshop 2

Gevinstavtrykk er et verktgy som tester verdiemelgetjenester fgr de utvikles.
Under var fgrste samling snakket Kari Kveerner omrtian dette ble utviklet og
nytten av gevinstavtrykk som verktay. Vi benyttettd under var andre workshop
for & kunne sette fokus pa hvilke omrader av tjmresvare som kunne forbedres
og hvilken pavirkning dette kunne ha for kvalitetsfedring og om det kunne

veere med & pavirke kommunikasjon, ytringsklima sgkplogisk trygghet.

Da vi samlet oss for workshop nummer 2, sa vi #allerne var trygge pa
hverandre fra fgrste stund. Det var blikkontakin&der og positive holdninger
med smil og anerkjennelse. Samtidig var det menitvg&slinger og diskusjoner

rundt de ulike temaene. Underveis var vi begggetilgelige for spgrsmal og



innspill dersom dette var gnskelig. Det opplevdea st ingen var redde for a
spgrre nar de sto fast da vi besvarte en del sggmmhva som hgrte innunder
hvilke omrader i gevinstavtrykkskjema. Gevinstakkst for bruker var det som
oftest var vanskelig & plassere da deltakerne vgplat dette gevinstavtrykket
ofte sammenfalt med alle de gvrige avtrykkene. afledet etter beste evne og
oppfordret deltakerne til & selv komme frem til hde ansa det som mest

passende a plassere gevinstavtrykkende de gnkkenéd pa skjema.

Selv om vi veiledet en del underveis, var vi papkgs med a ikke komme med
egne forslag og meninger. Vi gnsket at forslageme lsom frem underveis
utelukkende skulle komme fra deltakerne. Det etateine som bruker Gerica
daglig, og de kjenner derfor best til hva som fuegéra og hva som bar
forbedres, og hvordan dette kan gjgres med utspgeginstavtrykk skjema. Det
er ogsa viktig at de selv opplever at de har es@gslendringsprosessen. Pa denne
maten vil de kanskje enklere kunne bidra til enifpololdning i sin avdeling nar

endringene skal implementeres.

Organisatorisk gevinstavtrykk var det ogsa bredestiom, selv om den ene
gruppen hadde vesentlig flere innspill enn den@ndet kom frem at den andre
gruppen ikke hadde tenkt pa de punktene selv, meea sa verdien av
innspillende de andre kom med. For avdelingen meat#tak rundt

journalfgring i Gerica kunne fare til faerre avuikindre sjanse for misforstaelser,
okt trivsel, likere praksis, juridisk trygghet, hetlige tjenester og bedre
forutsetning for & kunne utfare en adekvat intentkal. Det kom ogsa frem at
sykefravaeret kunne pavirkes da ansatte kunne oppletryggere og mer
forutsigbar arbeidshverdag dersom informasjonerbanrkerne ble dokumentert
pa en mer sammenfallende mate. Da ville de anspftieve & ha bedre oversikt,

oppleve mestring og ogsa unnga ungdvendige koaifliin dette.

Det gkonomiske gevinstavtrykket kan for helsetjemebety bedre tverrfaglig
samarbeid og feerre brutte avtaler med eksempelgedtannlege da alle vil finne

informasjon p& samme sted. Det ble ogsa papeldtardiktig at en ha et felles



sprak i bunnen for at dette skal fungere. Dettllgjeikke bare det gkonomiske

gevinstavtrykket, men alle.

Nar det kom til betydningen for samfunnet var dgemm at dette kunne fare til
en bedre utnyttelse av skattepengene. Dersom aykefet gar ned og feerre

avtaler blir brutt vil kostnadene ngdvendigvis géln

Til sist snakket de om det kliniske gevinstavtrykkéer kom det frem at den
kliniske helseeffekten kan veere gkt livskvalitede for brukere og ansatte. |
tillegg kan en bedre journalfaring fare til at étece oppdager behovet for a
revurdere tiltak, eventuelt avslutte eller stangé hltak.

Nar vi kom til kliniske risikoer som kan minskes me de var lavere risiko for
tienestefeil og lavere risiko for utagerende atfgeht brukere da de ansatte
lettere ser behovene for tiltaksendringer som lestrunder klinisk
gevinstavtrykk. De mente ogsa at en lik praksigdarnalfgring kunne fare til
lavere risiko for alvorlig sykdom hos beboerne egay bedre helse da personal
lettere kan se om eventuelle plager nylig har giipstler pagatt over tid. Dette

vil ogsa kunne sikre at brukere mottar riktig hbkteandling til rett tid.

Det ble papekt at det kunne gke risikoen for brp@ighersonvern, for mye
informasjon kan bli gitt slik at det er vanskelay fansatte & se hva som er viktig,

og det kan gke risikoen for at arbeid med jourmalfpoppleves mekanisk.
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Figur 4.1- gevinstavtrykk fra workshop

Ut fra svarene fra gevinstavtrykkskjema ble deltageenig om a ha fokus pa tre
omrader inne journalskriving. Videre at vi senenake implementere flere

omrader pa sikt dersom vi var i mal med de farssait opp.

De tre omradene de gnsket a ha fokus pa var, dejosir@alskriving,

ADL/IPLOS og registrering av vitale malinger. Dé¢ lngsa presisert at det var
viktig & ha en tydelig rolleavklaring pa de ulike@dene. Hva gjelder alle ansatte
og hva gjelder tjenesteansvarlig/primeerkontakt&dgrunn av dette utarbeidet vi

et flytskjema som vi presenterer naermere i negiétka

4.4 Flytskjema:

Etter at begge workshopene var avhold utarbeidet flytskjema med de tre
fokusomradene deltakerne vare gnsket. Fremstilirayeskjema ser du nederst i
dette kapittelet, figur 4.2. Vi beskrev hvordantaepunktene skulle journalferes
og hvem som hadde ansvaret for utfgrelsen. Vi fdesé lage en sa enkel
oppskrift som mulig. Underveis i arbeidet fikk ninspill fra en del av de ansatte

som deltok p& workshopene. Vi spurte de hva de eneatviktig a fA med i et



slikt skiema og hva som var mindre viktig. Det tdiee kalt inn til noe formell
samling i den forbindelse. Vi valgte her & snaklezirde ansatte over en
kaffekopp i arbeidstiden, eller bare ved a be darke innom kontoret en kjapp
tur. Basert pa innspillene som dukket opp laget fiytskjiema som vi la frem
som et forslag for deltakerne av workshopen. Viheldige pa farste forsgk og

det var enighet om at vi skulle teste ut skiemabbadde laget.

Flytskjiema med de tre punktene vi gnsket & optsasadi ble presentert pa
personalmgte i begge avdelingene. Vi gikk grundjgnnom alle punkter og
apnet deretter for spgrsmal og ytringéroppdaget at det i bunnen 1a gode
verdier hos alle ansatte og det var enighet ondietéannebezerer a etterfalge
journalfgringsplikten. Noen nevnte at det kunnertmunt i “darlige
vaner/holdninger”. Som hadde hatt en smitteeffékgprige ansatte som ikke sa
viktigheten av a journalfare nar ingen andre gjatde Det ble enighet i
personalgruppene pa begge avdelingene om at déa skjerpes inn pa
journalfgringene og at alle skulle hjelpe hverartdré& bli bedre Alle ansatte ble
bedt om & si fra dersom det var noe som burde sniéxgges til eller tas bort
dersom de oppdaget dette underveis. Vi informartebvi ansla test tiden til om
lag 2-3 maneder far vi gnsket a kalle inn til nyrkahop for a evaluere
flytskjemaet. Etter personalmate ble ogsa skjenmdigrrt pa felles
informasjonskanaler som workplace, oppslag pa tagle-post far & na ut til alle
ansatte.

Etter at vi satte i gang bruk flytskjema har vi sielere pa hvert vart tienestested
sett en stor bedring i kvaliteten pa journalene. éesjelden at vi ledere kobles
inn for & s@rge for at tiltaket falges. Vi serlgtdkjemaet kan hjelpe ansatte bade
med a skjgnne hva som forventes samtidig som dat eppskrift p& hvordan en
utfarer en eller flere handlinger. Vi har ogsa obsg at ansatte bade hjelper
hverandre mer og at terskelen for & sparre om higiblitt lavere. Ansatte bidrar
ogsa med a minne hverandre pa a skrive. Et av mafytskjema var &
oppdatere ADL/IPLOS i Gerica, et punkt som er \gkbnkret. Vi oppfattet at de
ansatte raskt fokuserte pa at symbolene i Gericgisdikerer at ADL/IPLOS er

oppdatert skulle veere grgnne. Det ble en slags/mdel, positiv, konkurranse om



hvem som fikk alle symboler gragnne farst. DettdetrKvalnes (2022) referer til

som sma seire. Noe som ga en meget positiv opgkefet de ansatte.

FOKUS OMRADER I GERICA
Mal: o

e Bedre kvalitet i var journalskriving, bedre pasientsikkerhet, lovkrav
o Registrere viktige verdier som falger beboer uansett tjeneste — lettere a fa oversikt og fglge opp utvikling
e Kun «grgnne menn» i journalbildet til enhver tid. Sikre krav om BOB-modellen

m m Iplos/ADL
* Helt normal dag, ingen observasjoner eller * Marker den brukeren du skal legge inn verdi pa

andre kommentarer: trykk pa journal, skriv . 1 *Iplos: "
inn 116 pa journaltype og tjeneste praktisk b 5 Izt: {::gs \:Ial : '3")':2:: :(II’IEORSF 2 pa brukereniges
og oppl. Settinn tiden du har vert med =2 ¥
beboer. Trykk pa fanen tiltak og knappen med * Her legger vi inn: grryidny og fyllinn
lyn pa. Trykk Lagre. Denne skal gigres selv om * Hoyde, vekt, bl.sukker, blodtrykk, temp eller *Lagre.
du utfgrer journalen under. andre vitale malinger hver gang vi utfgrer dette.
*ADL:
* Ved awvik eller andre observasjoner. f.eks -IMarkgr CEMLETLEDENEE]
] ilstand, uro, aktivi utfgrelse S88S
Trykk ADL

m.m - trykk pa tiltak knappen gverste raden
med ikoner. Trykk pa riktig tiltak, for du

trykker pa l

* Til hgyre kommer det opp en rubrikk, trykk
skriv journal og far inn med fritekst. S3
beskrivende som mulig. F.eks redusert
almenntilstand, svett, varm, slapp, rgd i ansikt
osv.

*Trykk ny - fyll inn verdier - lagre
+Gjgres hver 3 mnd av TA/PK

Figur 4.2 - flytskjema for bruk av journal.

4.5 Andre observasjoner:

Vi har underveis i denne prosjektoppgaven seté fegrdringer i personalgruppen.
Da spesielt hos de som deltok pa workshopene. Mblbservert at det har bidratt
til bedre samarbeid jevnt over i avdelingene odekmler har tatt initiativ til & be
de som deltok pa workshop om bistand og veilednied journalfgring. De som
deltok i workshopene, har ved flere anledninger k@ihmed etiske refleksjoner
rundt journalskriving. De har, slik vi ser det,@f radfart seg med kollegaer eller
0Ss, om gitte situasjoner og hendelser bgr jousnedf De har i tillegg veert mer
aktive med & gi tilbakemeldinger pa hva de harilgstrnal.

Pa fagmater eller personalmgter har deltagernedrkshopen kommet med sine

meninger, sparsmal og ideer i stgrre grad enmgéddi. Det har hatt en positiv



smitteeffekt pa de andre i personalgruppen, véidat tar a tale fritt.
Personalgruppen virker a se nytteverdien av ohjgétirnalfaring ved at de uten
unntak skrives journal etter hver vakt. | etterkantvorkshopene har noen ansatte
fatt i oppgave a videre formidle lovverk som taushkkt og dokumentasjonsplikt
for & gke kunnskapen rundt dette og knytte detroppflytskjema. Det er andre
ansatte som fikk disse oppgavene da vi gnskeesttiihulig skal fale eierskap og

mestring. Vi har inntrykk av at oppgavene opplesas laererikt og morsom.

Vi ser en starre grad av samarbeid og en gkt kidligil & hjelpe hverandre.
Ansatte deler sin kunnskap og vi observerer aedkdttere a si hgyt dersom man
ikke vet for eksempel hvor de skal skrive referatfagmgate. Kollegaer er da
raskere ute med a bista ved a vise og guide. Bidliga vi en tendens til at det var
de samme personene som samarbeidet, men at detned &penhet med a hjelpe
uansett hvem som spgr. Dette kan veere en fglgekap til tiltaket, og/eller en

starre trygghet rundt egen kompetanse.

En annen positiv effekt av er at det er flere sonmteressert i a bidra. Nar det er
nye oppgaver som skal delegeres er det flere sowigipa a tilegne seg
oppgaver og kunnskap. Det er flere som har gittkiatfor at de har kapasitet til &
bidra. Vi tror dette ikke dette er utelukkende walrpene og tiltaket sin
fortjeneste, men at vi som ledere har blitt meristepd a se alle, og at oppgavene
skal fordeles jevnere. Vi antar at det er lettereahsatte a utfere oppgaver med
klare mal. Vi har oppnadd et hagyere aktarklimaidiigere.



Tiltak Funn

Workshop 1 - Vanskelig & finne tiltak pa ytringshé/psykologisk
trygghet
- At det tar tid og krever en god plan for & skaggghet i

en ny sammensatt gruppe.

Workshop 2 - Lav kompetanse og usikkerhet pa jdskniaing
- Manglende oppleaering og kunnskap om journal
- En usikkerhet om lovverk og hva som forventes av

ansatte vedrgrende journalskriving.

Testing av - Starre interesse for journalskriving

flytskjema - Mer apenhet om & spgrre om hjelp

- Aksept for & ikke vite alt

- Bedre samspill mellom ansatte, be om hjelp dxy il

hjelp

- Bedre, fyldigere og objektive journaler
Andre - Aktiv deltagelse | fagmgater
observasjoner - Dkt etisk refleksjon

- @kt &penhet for & be om rad og hjelp

Tabell 4.3 - en fremstilling av funnen i prosjektet

5.0 Diskusjon

Hvordan tilrettelegge for & forbedre ytringsklima og optimalisere

kommunikasjonen mellom ansatte?

| var oppgave har vi hatt noen workshoper, medrapme mennesker fra to ulike
avdelinger i samme bydel. Vi ser fra teorien atodygisk trygghet og
ytringsklima har stor betydning for arbeidsmilj@ét.hadde en liten gruppe i
vares workshop noe vi sa at hadde god effekt p& sebrkshopen, men hvordan
pavirker det tjenestestedet? Vi kan se at de dmit@g workshopen bidro positivt
til sitt tienestested etter workshopen. De hargatier aktar rolle. De viste en
annen ansvarlighet, aktiv og engasjerende rollgoumalskriving i etterkant og



gatt foran pa fagmeater. Det kan virke som de haefdannen trygghet til seg

selv. De ble padragsgivere til a fa de andre amsadid.

5.1 Ledelse

| vare workshops har vi som ledere prgvd a skapmdaeid mot felles mal, og
deretter sette dette i system. Vi var bevisstegpdygen rolle og var opptatt av a
veere positivt innstilt til alle innspill som komgsa de negative innspillene. LMX
modellen (beskrevet under punkt. 2.1) baserer keg annet pa ulike former for
sosial utveksling mellom ledere og medarbeiderggbgarter gir og mottar noe
som begge parter er interessert i. Under workshiogade deltakerne stor frihet
til meningsytringer og innspill, og de viste sterigasjement og innsats. Dette
resulterte i et verktay de kan bruke i det dagladtsa en form for belgnning som
beskrives i LMX (Graen 1976, referert i Martins2021).

Det at vi var opptatt av & se - og lytte til allertvi farte til at deltakerne falte seg
inkludert, sett og vi haper de opplevde en relas{ualitet til oss som ledere som
LMX modellen bygger pa. Vi gnsket at deltakernellsksamarbeide mot et felles
mal slik Arnulf (2021) beskriver i perspektiver le@else. Deltakerne var
engasjerte og opptatt av & ta ntiftdkene tilbake til sine respektive avdelinger
slik at de kunne bidra til & implementere dette &eatilede sine kollegaer, uten at
dette var faringer gitt fra oss. Dette mener vevien hgy grad av ekstra innsats

og frivillighet slik Martinsen (2021) nevner i soeskrivelse av LMX modellen.

Etter & ha sett de forelgpige resultateten akéttd prosessen vi har veert i det
siste aret har medfart kan det diskuteres hva sarsaken til at det fungerte sa
godt. Vi mener det kan vaere mange, og at var ledaéne ikke er grunnen. Sett i
ettertid har vi basert oss pa en endringsbaseststiisom beskrives av de sidene
ved transformasjonsledelse som bidrar til blaneamye ideer og det a se pa
fremtiden pa en positiv mate. Martinsen (2021) bigsk dette og papeker at
endringsorientert ledelse ikke ngdvendigvis inn&atr fokus pa a utvikle de

ansatte, noe som beskrives som relasjonsbaseldde®e mener at selv om vi har



hatt hovedfokuset pa endringsledelse i denne pserasg det a utvikle positivitet
i gruppa har vi likevel hatt relasjonsbasert leeelsunn. Uten en allerede god
relasjon har vi vanskelig for & se at prosesseddadtiratt til nye ideer og
utviklingen av tiltak pa en sa positiv mate somgjetde. Vi antar at uten hay

grad av relasjonsledelse ville ikke gruppen tuelé sa fritt under workshopene.

Hadde prosessen veert annerledes eller bedre oadgietatt en annen lederstil?
Kunne deltakerne ha vist en annen form for engasp™Vi har tro pa at vart
fokus pa konkrete endringsprosesser i denne perjdahgttet til ytringsklima og
kommunikasjon slik Martinsen (2021) beskriver samdel av endringsledelse
bidro til en god prosess. Det papekes i Martin@821, s. 158-159) at det
forekommer svakheter i forskningsmetodikken og widger i resultatene
forbundet med forskning pa ledelse. | tillegg erlolét fremsatt sterk kritikk av
fullspektrumsmodellen som transformasjonsledelsmnatel av (van Knippenberg
& Sitkin, 2013, referert til i Martinsen, 2021,158). De mener blant annet det er
vanskelig a skille de forskjellige ledelsesbegrepfea hverandre, noe vi er enige
I. Selv om vi mener vi i all hovedsak har hatt eddrstil som samsvarer med
endringsbasert ledelse har vi beskrevet at vi mertear en tydelig
relasjonsledelse i bunn. | tillegg kan ledersti@n ogsa inneha deler av den
karismatiske lederstilen ved at vi skaper tillishmedarbeidere, er lojale til

organisasjonens mal og vi er gjar selv forsakdtsed nd malene vi setter oss.

5.2 Psykologisk trygghet

Psykologisk trygghet er vist & vaere en subjektipleyelse om miljget er trygt til
a ytre seg. Det kan virke som at de som deltokrkalwopen, fikk et annet
eierskap til problemstillingen, hvor de har vistaamen trygghet til
personalgruppen i ettertid. Kan dette ha noe mela afpplever seg som en aktar,
gkt kunnskap, klare mal eller gkt psykologisk tiyggog ytringsklima? Nar vi ser
denne effekten av deltagerne, hadde det veert gsi@né & se hvilken effekt det
kunne veere dersom de var flere? Ville en stgrrpggidratt til mer trygghet
tilbake pa arbeidsplassen med flere aktgrer, kllane den bidratt til en

redusering av bade psykologisk trygghet og ytrifigski selve



giennomfgringen? Eksempelvis kunne vi kjart fleaegtielle grupper for et
videre spenn i gruppen. Vi har observert at de deltok pa workshopene deler
mye mer blant de ansatte i fagmgter, diskusjondrid@gr mer med sine ytringer
noe som har en positiv smitteeffekt blant de anided.at noen tar & ta risikoen til
a ytre seg gjar at andre henger seg pa. Kvaln@2)2@skriver psykologisk
trygghet som nar medlemmene i en gruppe antar mlgtkamotstand, komme
med forslag til forbedringer, papeke mangler i ndrage rutiner, komme med
forslag som gar pa tvers av det som er vanlig pgem, og veere uenig med egen
leder, uten frykt for sanksjoner. Amy Edmondsor@)definerer psykologisk
trygghet som en felles opplevelse av at det et tiyi@ mellommenneskelig risiko
i en gruppe, og at man ikke vil ydmyke, avviseredeaffe hverandre for a
uttrykke sine meninger eller tanker. Det Kvaln2822) og Edmondson (1999)
beskriver og definerer som psykologisk trygghetesym stemmer godt overens
med vare observasjoner. | selve workshopen hvskwlie komme frem til et
tiltak pa psykologisk trygghet viste det seg vatigkier deltagerne a finne et
kontret tiltak. Grunnen kan kanskje veere at dett ekjent begrep for deltagerne
og at vi som ledere kanskje kunne forklart dettdréeSelv om tiltaket til
deltagerne gikk pa journalskriving, opplever vigasitiv trend pa psykologiske
tryggheten i avdelingen etter workshopene. Vi opgileat beskrivelsene og
teoriene til bade Kvalnes og Edmondson synes & tibstede pa et hgyere niva

enn tidligere.

5.3 Ytringsklima

Kvalnes (2022) viser til en metode for & bedrengsklima denne er sma
skrittsforbedring. Det gjorde vi ved a aktivt utpedlytskjema for & erfaringer og
refleksjoner over journalskriving. Vi har ogsa kersett en effekt pa det a ta et
klart mal med sma seire. ADL/IPLOS i Gerica med ogdyranne symboler. Var
et av malene i flytskjiema. Det har gatt fra 90% tibti00 % gr@nne symboler.
Nar man ser effekten av & sette sa sma mal, meénveghka bruke dette som sma
skrittforbedring. Det kunne virke som dette ga madjon og mestringsfalelse

blant de ansatte.



Kvalnes (2022) forklarer et aktgrklima hvor ansétteer a improvisere og aktivt
sgke etter lgsninger. Vi ser etter workshopenelagerne aktivt sgker svar og
utforsker mer enn de gjorde tidligere. De er ogsa opptatt av a laere opp de
andre ansatte uten at de har blitt oppfordretetited Det oppleves som om
workshopene har bidratt til at deltagerne byttatifrikke til & bidra med
aktarklima. Fra a vaere passive og bare utfgre &aettagerne blitt mer engasjert
ansvarlig. Det skal ogsa sies at vi har hatt et$gkd lovverket etter workshopene
for & fa mer tyngde i var implementering av flyeskia. De ansatte har blitt mer
opptatt av a lese journaler, kvalitet sikre arbefder de spgr om rad og
tilbakemeldinger pa sitt eller andres arbeid. Edteri som ledere har blitt mer
bevist pa a delegere oppgaver til alle ansatteléte hatt en positiv effekt pa
aktgrklima. Vi ser et stagrre engasjement pa a Hibifellesskapet og at ansatte er
oppriktig interessert i nye utfordringer. Dettenek en kombinasjon av
workshopene og det deltagerne der har bidratt medtienesten, men ogséa
hvordan vi som ledere har utviklet oss i prosessgehar flere aktgrer na, enn far
vi startet pa helseledelse utdanningen.

Etter bade gjennomgang av lovverk og flytskjemagmansatt kommet opp med
en internkontroll hvor tjienesteansvarlig en gangineden skal gjennomga og
kvalitetssikre journalene pa sin beboer, noe satartpa at vi ogsa har klart a
trigge mestringsklima. Med mestringsklima menesainarbeider med & utveksle
tanker og ideer og at en opplever eierskap tiettestedet. Det oppmuntres til a
prave og feile for & fa det beste produktet tittsiTieorien belyser at et godt

mestringsklima avhenger av bade godt ytringsklim@sykologisk trygghet.

Toleranse for aktiv ytringsfeil beskrive Kvalne®22) som det a tarre & ta opp
ting de opplever i det daglige som de sar tvilgiin at de holder det for seg selv.
Dette oppleves som noe bedre etter workshopengenén stgrre grad av etiske
refleksjoner i fagmgater. Eksempel pa en slik etéfleksjon er hvor mye en verge
skal fa innsikt i med tanke pa helsesituasjonebetiioer. Hva skjer nar pargrende
bade er verge og pargrende og hvor gar skille gsedbllene? Dette er noen av
de temaene som har blitt tatt opp den siste tidea,som trolig ikke var terskel

for & ta opp tidligere. Dette kan tyde pé at dett@rre grad av toleranse for



ytringsfeil og gkt tankegang rundt etiske reflekgo | tillegg har vi en
oppfatning av at det er en lavere terskel forifitai Eksempelvis om noen har
unnlat eller glemt & skrive rapport pa beboer éilardle inn til fellesmiddag er
det langt flere som sier fra, enten til rette vadkaende eller via leder. Dette kan
komme av at ytringsklimaet er bedret som falgeiltakene rundt rapportering.
De ansatte er tryggere i oppgavene sine og dermeet éettere & gi

tilbakemeldinger til hverandre.

5.4 Kommunikasjon

Arntzen (2021) forklarer kommunikasjon som probléstanar det er konflikt
mellom det vi ser, hgrer og oppfatter ikke samavared budskapet. Det handler
trolig om hvilken relasjon hver enkelt har med fareire som Kvalnes (2022) er
inne pa til et trygt ytringsklima. Arntzen (202byklarer hvor viktig det er med
klare rollefordelinger og forbedringsarbeid forrnga konflikter pa
arbeidsplassen. Dette er noe begge tjenestesthdegedt utarbeidet og avklart,
det er ogsa kjent for de ansatte. Vi kan da unaves hvorfor de ansatte opplever
kommunikasjonen som darlig? Vare observasjoner ansatte er mer enn villig
til & bade sparre om hjelp, tilby hjelp samt takdkehjelpen de far, slik teorien fil
Kvalnes (2022) belyser. Roller og struktur er tyglelefinert, men nar vi jobber
med mennesker er det mye uforutsette og uforutseghendelser som ma lgses
raskt. Selv om roller og struktur er disse oppfadlié det er tenkt? Arnulf (2021)
mener at det a tilpasse kommunikasjonen til lokadeold er en forutsetning for &
lykkes som leder. Som ledere opplever vi begge selv er flinke til & tilpasse en
slik kommunikasjon en til en, men nar vi formidtéhele tjenesten med mange
ulike ansatte kan det vaere utfordrende. Hvordare sikvi nar ut til alle ansatte
med samme budskap? Det er nok noe vi som lederblkanda mer bevisst pa3,
og sikre oss at budskapet er oppfattet, spesséitrie forsamlinger. Slik at alle
ansatte gar ut med sa a si lik oppfatning av infmjon. Og hvordan kan vi fa

ansatte til a forsta disse ulikheten nar de setjomekommuniserer?

Gjennom dette prosjektet har vi sett at de ansattdlitt mye flinkere til & bade

journalfgre og ytre sine meninger pa en objektitenBloe som har fart til at



viktig informasjon vedrgrende beboerne blir forretdVi har fortsatt
forbedringspotensialet til a tilegne oss informasjo fra journalene. Som f.eks a
lese journaler fra tidligere vakter, fgr egen védt,a sarge for siste nytt. Det vi
har observert i ettertid er at ansatte faktiskatgtre sine meninger bade positive
og konstruktive. Kommunikasjon er vanskelig a ndfdelet er ulike parter som
skal vurdere informasjonen. Slik Thorsvik (2019ktarer kommunikasjon skal
mottakeren tolke signaler, fglelser og ideer. Detrerekke informasjon som skal
oppfattes og tolkes. Vi mener at for a tolke infasjon er vi til tider avhengig av
a fa mer informasjon eller a spgrre aktivt forkaesiat budskapet er forstatt. En ny
hypotese som det vil veere ngdvendig a utforsker@igé i denne prosessen er om
det kanskje kan veere det a aktivt lytte til andennesker som er problemet og
derfor beskjeder ikke blir oppfattet og fulgt oppillegg har vi kommet over
IKT-kommunikasjonen hvor informasjon til ansatté plublisert. | var
organisasjon er vi avhengig av begge kommunikapjattformene. Verbal i det
daglige, men vi er avhengig av IKT-kommunikasjof@na na ut med

informasjon til alle ansatte. Begge former stiflasre krav til hvordan

formidlingen er slik at budskapene blir oppfattgttolket slik det er tenkt.

Vi opplever endring i kommunikasjon ved at flerelsker, og vi far flere
meninger, ideer og tanker som vi tolker som etltasav gkt ytringsklima og
psykologisk trygghet. Det er mindre faglige fenyi&) grunnet gkt
dokumentering og okt kvalitet i dokumenteringerlik&lvel oppstar det
misforstaelser om oppgaver av mindre alvorlig géaddet noe pa strukturen som
bar endres? Er det var evne til a aktivt lytte ssratfordringen? Dette er noe vi

ma granske videre.

6.0 Konklusjon

Hensikten med dette prosjektet var a finne foregromrader i vare avdelinger,
analysere disse og deretter sette mal som kunaeif@ndring av praksis ved
hjelp av tiltak. Vi hadde to runder med intervjdier vi endte opp med
problemstillingenHvordan tilrettelegge for a bedre ytringsklima ogticnalisere

kommunikasjonen mellom ansatte?



Ytringsklima og psykologisk trygghet er en kontirligeprosess som bgr
fokuseres pa for a utvikle arbeidsmiljget i tjeeastDet krever stor innsats fra oss
som ledere a etablere endringsprosessene somenuige. Problemstillingen

ble utarbeidet pa bakgrunn av tilbakemeldingenardatte gav 0ss, og Vi
inkluderte de ansatte i den videre prosessen. Fotiken vellykket
endringsprosess er det viktig at de ansatte, aktigé i si mange deler av

prosessen som mulig, dette mener vi er avgjaren liykkes.

Vi arrangerte derfor workshop i etterkant av injeene hvor de ansatte i
felleskap kom frem til tiltakene som vi testet avidelingene. Tiltakene var ikke
direkte knyttet opp mot ytringsklima og kommunil@asjmen de ansatte mente at
det hadde en indirekte pavirkning pa dette. Vetprge flytskjiema med klare
faringer for hvordan journalfgring skulle utfgregulle alle bedre kunnskapen om
journalfgring, og deltakerne av workshopene sapjevde et eierskap til
flytskjema. Vi sa at mange ansatte hadde lettaré fie om hjelp og gi
tilbakemeldinger til kollegaer. Ikke bare pa joufaeing, men pa flere omrader.
Vi som ledere opplevde det som utelukkende poskHtannet, utilsiktet resultat
av denne prosessen, er at en handfull ansatteidigere vegret seg for a ytre
meninger na gjgr dette i stgrre grad. Om detteshammenheng med prosessen vi

har hatt kan vi ikke si med sikkerhet.

Ved bruk av kvalitativ metode i denne typen prosjekan en ikke ga ut fra at de
samme funnene uten videre kan overfare til andyarosasjoner. Vi er allikevel
rimelig sikre pa at vi som ledere er helt avhengigé ha med de ansatte dersom
vi skal fa til endring. Dersom vi hadde laget gtdkjema og presentert dette pa et
personalmgte med palegg om at heretter skal datjes kan det nok hende at vi
ikke hadde opplevd samme endring som de vi fakfjgide. Vi er faktisk rimelig
sikre pa at det ikke ville veert tilfelle. De ansattlle ikke hatt noen form for
eierskap og som falge av det hatt en mindre grémstielse for ngdvendigheten
endringen som i vart tilfelle baserte seg pa jolfiening. Mange ville kanskje

tenkt at de rapporterer jo allerede og tarr ynensening der det er ngdvendig. De
som ikke gjer det, ville kanskje tenkt at det ikkesa farlig. Vi som ledere har et

saerskilt ansvar for & inkludere ansatte i endriragsser dersom vi har et gnske



om & fa til noe positivt. Vi ma sgrge for a vaeremprksomme, deltakende og

undrende samtidig som vi er bevisste vart ansvad fokludere alle.

Vi har leert at workshop er en utmerket arena fonimgsutvekslinger,
erfaringsdelinger og at det er en viktig arenabimbygging mellom de ansatte pa
tvers av tjenestested. Vi opplevde at gjiennom & wgelelige pa at vi trengte de
ansattes erfaring og kunnskap for & finne godaktior a etablere
endringsprosesser fgrte dette til gkt engasjemant blle deltakerne. Vi
opplevde at den psykologiske tryggheten som bleetablant deltakerne i
workshops farte til gode meningsutvekslinger ofjkk tilbakemeldinger pa at
det ble oppfattet som et trygt sted & ytre sed. \Blser det oppstod det en relativt
hay grad av psykologisk trygghet og et godt ytrkligsa i lgpet av bare to
workshops. Det at fokuset vart var a veere uteluétkgoositive til alle ytringer,
samtidig som vi var oppmerksomme og sgrget follaffiak snakket mener vi
bidro til dette. Vi tror ogsa, basert pa observasid det daglige, at den
tryggheten som oppstod i gruppa ble avgjgrendatfdeltakerne ble viktige
aktgrer i arbeidet og tilbake pa tjenestestedar® si

Som teorien viser er det mange punkter en kan joidsknar det kommer til
ytringsklima og psykologisk trygghet pa arbeidspéas Og at enkelte tiltak kan
allikevel forbedre ytringsklima og psykologisk tglget uten direkte forbindelse.
Vi er usikre pad om gkt ytringsklima og psykologiskagg i ansatte gruppa har
bidratt til bedre kommunikasjon. Vi opplever foittsatsagn om at
kommunikasjonen ma bedres, og det ikke fordi aesattrer seg for a ta ordet
eller be om hjelp. En antagelse kan veere at vhiadokus pé aktiv lytting og

hvordan sikre at vare antagelser og tolkning i kamikasjon er riktig oppfattet.

Vi kommer til & fortsette & involvere de ansatéddringsprosesser og ved

utviklingen av nye tiltak som bergrer avdelingesmni helhet. Selv om vi fikk noen
aktgrer i lgpet av denne prosessen som bidroliiéete aktgrklima, er det mange
ansatte pa vare avdelinger. Vi har stor tro pamédie laeringsprosesser gjennom

for eksempel kollegaveiledning, workshops ellenggm egne erfaringer. Veien



videre kan derfor veere a gjennomfare liknende mseerundt andre
problemstillinger og kanskje vi pa den maten kabletre flere aktarer pa flere

omrader.

Avslutningsvis undres vi om medarbeidertilfredsbgtzvrige
virksomhetsresultater kan forventes a bli bedre fage av bedre
empowerment/selvledelse og gkt medvirkning fra maelderne i den daglige
virksomhet. Vil sykefraveeret bli redusert som faghyesterkere ansvarsfglelse,
fordi enkelte faler pa at de er viktige aktareirksomheten? Dette er noe vi
ansker a reflektere videre over i tillegg til atémtte a fokusere pa at lojalitet skal
veere i forhold til virksomhetens mal og verdieretfe betyr selvsagt ikke
"kadaverdisiplin” til instrukser gitt fra ledereelde kan bety at det i en gitt
situasjon kan veere lojalt & kritisere egen ledersaim denne opptrer i strid med
mal og verdier for virksomheten. Dersom vi som tedgiennom egne handlinger
formidler dette i klartekst til medarbeiderne hastor tro pa at ytringsklima og

kommunikasjonen bedres.
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