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Forord

Denne bacheloroppgaven markerer slutten pad min bachelorgrad i psykologi ved NTNU
(Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet). Bacheloroppgaven er en del av et storre
forskningsprosjekt, med Silje Fladmark som prosjektleder og veileder. Silje Fladmark og
Trine Korsan Fosset har statt for datainnsamlingen til prosjektet. Selv formulerte jeg
problemstilling, transkriberte ett av intervjuene, valgte hvilke data jeg ensket a nytte for min

studie og utforte analysen. Arbeidet med prosjektet har vart lererikt og spennende.

Med det vil jeg takke min veileder Silje Fladmark, som gjennom forskningsprosjektet ga meg
muligheten til 4 ta del i1 fagfeltet.

Arbeidsmilje er et stort fagfelt, og jeg har ivret etter 4 leere mer om de mange mekanismene
bak et godt arbeidsmilje. Derfor har det vaert utfordrende & begrense oppgaven. Jeg vil derfor
ogsa takke Silje for konstruktive tilbakemeldinger om rammene for oppgaven, samtidig med a
ta godt imot mitt engasjement for temaer utover oppgaven underveis. Videre vil jeg takke
studentassistent Trine Korsan Fosset og vitenskapelig assistent Tiffany Lussier for gode
diskusjoner og veiledning under prosjektet. Mine medstudenter pa prosjektet fortjener ogsa en
stor takk. De faglige diskusjonene, perspektivene, raddene og samarbeidet oss imellom har
vart veldig motiverende gjennom denne prosessen. Til slutt vil jeg takke de som stir meg

near, for god lytteevne, oppmuntring, stette, men ogsé for de kritiske pausene.

Trondheim, mai 202



Sammendrag

Dette er en kvalitativ studie som ser pa hva som virker for et godt og vedvarende arbeidsmiljo
hos enheter i universitets- og hayskolesektoren. Studien ble gjennomfoert som del av et storre
forskningsprosjekt innen intervensjonsforskningen pé institutt for psykologi ved NTNU.
Fokus pa arbeidsmiljo og dets betydning for organisasjoners ytelse har blitt sterre i den
moderne tid, badde for den enkelte arbeidstaker, organisasjoner, for forskere pa feltet innen
arbeids- og organisasjonspsykologi og i intervensjonssammenheng. De viktigste funnene fra
denne studien er at uformelle arenaer, tilrettelagt av ledelsen, aktiverer den kraftigste agenten
bak et godt og vedvarende arbeidsmilje, nemlig samspillet mellom enhetenes ansatte, den
daglige driften og organisasjonskulturen. Med andre ord viste studien at det formelle, slik som
tillitsbasert- og relasjonsbasert ledelse, ma vare pé plass for at det uformelle kan oppsta. Med

det oppmuntrer jeg videre forskning til & se pa hva som aktiverer slike ledelsesstrategier.

Bacheloroppgaven er skrevet i henhold til norsk APA-manual, som tar utgangspunkt i

Publication Manual of the American Psychological Association 7. utgave (Redaksjonen for
norsk APA-stil, 2021)



Introduksjon

«Arbeidsmiljeet i Norge er blant det beste 1 verden, men det er fortsatt mulig & gjore
det bedre» (Statens arbeidsmiljeinstitutt, 2018) var overskriften pé en artikkel ved statens
arbeidsmiljeinstitutt. Artikkelen uttrykte blant annet hvordan et godt arbeidsmilje ma starte
med god kunnskap. Intervensjoner, planlagte aktiviteter pd arbeidsplassen med mél om &
forbedre arbeidsforholdene og arbeidstakernes helse (Kristensen, 2005) har blitt stadig mer
populert i arbeidet for et godt arbeidsmiljo (Nielsen, 2013; Nielsen & Noblet, 2018; Helland
et al. 2021a). Med dette i betraktning og fordi forskning har avdekket at organisatoriske
intervensjoner kan gi inkonsekvente effekter (Nielsen & Randall, 2012), er det derfor
interessant & undersgke om det er andre faktorer som er av betydning for arbeidet med et godt
og vedvarende arbeidsmiljo, uavhengig av en implementert intervensjon. Dermed er denne
oppgaven plassert innenfor intervensjonsforskningen.

Forskning har vist at ledelse spiller en stor rolle for & pavirke de ansatte til & na et
felles mél (Tuckey et al., 2013). Bade forskning pa ledelse og intervensjonsforskningen peker
pa at ledere har stor betydning for hvordan ansatte opplever arbeidsforholdet og
arbeidsplassen (Tuckey et al., 2013; Serensen & Holman, 2014). Tidligere studier har ogsa
vist at leder-medarbeider-relasjonen og organisasjonskultur er viktig for trivsel pa
arbeidsplassen (Tsai, 2011; Anand et al., 2011). Selv om dette er forsket pé tidligere i
litteraturen, har det sa vidt vi vet ikke blitt gjennomfert forskning pa hva som faktisk virker i
enheter som har et godt arbeidsmiljo og et implementert intervensjonsprogram.

Dette er et fagomrade jeg er spesielt interessert i, og jeg vil derfor se n&ermere pa
betydningen av ledelse, relasjoner og organisasjonskultur for et godt og vedvarende
arbeidsmilje. Dette gjor jeg med utgangspunkt i teori og forskning, og som et bidrag til &
narmere forstd hva som virker, for hvem, under hvilke omstendigheter og hvilken kontekst
som aktiverer mekanismene bak et godt og vedvarende arbeidsmilje. Problemstillingen er

som folger:

«Hvilken betydning har tillitsbasert ledelse, relasjonsdannelse og organisasjonskultur i

arbeidet med et godt og vedvarende arbeidsmiljo? »



For a kunne svare ut problemstillingen min ma jeg gjore rede for ulike teorier og
begreper. I studien tar jeg kun utgangspunkt i to ledelsestyper: tillitsbasert ledelse og leder-
medarbeider-relasjonsteori. Jeg gar ikke i dybden pa hvordan intervensjoner kan pavirke
arbeidsmiljoet, men vender blikket mot andre faktorer som er av interesse for utviklingen av
et godt arbeidsmiljg, slik som organisasjonskultur.

12021 varslet regjeringen en gjennomgang av byrakratiet i universitets- og
hayskolesektoren (UH-sektoren) (Bjergan, 2021). Gjennomgangen kritiserte hvordan
samtidens arbeidsstruktur i UH-sektoren fortsatt fremstar som en ineffektiv arbeidsmetode,
der dysfunksjoner som regelrytteri, papirmelle og sendrektighet ikke er forenlig med dagens
krav til endring og fleksibilitet. I denne arbeidsmetoden er det ikke nok & gjere en god jobb,
for jobben er ikke gjort for den er dokumentert (Rassmussen, 2016).

Selv om en slik arbeidsstruktur har preget UH-sektoren i lang tid, har det blitt forsekt
a giennomfere intervensjoner i trdd med moderniseringen av de offentlige tjenestene. Et
prinsipp har vaert 4 gi utferingsenhetene ansvaret, der regelstyring skal bli erstattet med mal-
eller resultatstyring (Olsen, 2008). Som en del denne moderniseringen, der forstaelsen av hvor
viktig et godt arbeidsmiljo har & si for méloppnaelse, ble ARK (arbeidsmiljo- og
arbeidsklimaundersekelser) utviklet som et felles arbeidsmiljoverktey for de fire storste
universitetene i Norge. Forstaelsen av hvor viktig et arbeidsmiljo er illustreres blant annet i
rapporten til Undebakke et al. (2014): «Alle de fire storste universitetene i Norge ser
arbeidsmiljo som et strategisk virkemiddel for da na vedtatte mal for sin primeere virksomhet.»
(Undebakke et al., 2014).

ARK har siden 2012 veert universitetssektorens svar pa arbeidstilsynets palegg om &
iverksette forbedringer i det systematiske arbeidet med psykososiale arbeidsmiljefaktorer. I
praksis har ARK hatt til hensikt & vare et lederverktoy og en medvirkningsarena i utviklingen
av et godt arbeidsmiljo og arbeidsklima (Undebakke et al. 2014). Med denne hensikten tatt i
betraktning, og i lys av regjeringens gjennomgang og den praksisen som faktisk utfores i
enheter med et godt arbeidsmilje, kan det stilles spersmal ved om det er et slikt lederverktoy
og en slik medvirkningsarena som bidrar til forbedring av de psykososiale faktorene, eller om
det er andre strategier som realiserer arbeidstilsynets palegg.

I denne oppgaven blir det forst gjort rede for relevant teori, etterfulgt av en beskrivelse
av metoden for forskningsprosjektet. I resultatdelen blir informasjonen som fremkom av
analysen brutt ned til resultater. Videre vil jeg i diskusjonsdelen sammenligne og se paralleller
mellom det teoretiske rammeverket og informasjonen som kom frem i intervjuene med

informantene. Avslutningsvis vil jeg gi en oppsummering av oppgaven.



For denne studien benyttet jeg sekemotorene Google Scholar, Oria, Jstor og
Connected Papers. Jeg brukte blant annet sekeordene «lederstil», «arbeidsmiljo», «dyadic
leadership», «organisasjonskultur» og «work intervention». Jeg har ogsa sekt pa
«transformasjonsledelse», «realistic evaluation» og «psykososialt arbeidsmilje». Gjennom
disse sgkene har jeg funnet artikler og rapporter relevant for oppgavens problemstilling. Jeg

har ogsé fatt tildelt artikler for veileder, relevant for forskningsprosjektet.

Teoretisk rammeverk

I denne delen av oppgaven presenterer det teoretiske rammeverk. Det teoretiske rammeverket
er basert pé tidligere forskning innenfor psykososialt arbeidsmilje, intervensjonsforskningen,

realistisk evaluering, tillits- og relasjonsbasert ledelse og organisasjonskultur.
Psykososialt arbeidsmiljg

I dag er bred enighet om at psykososialt arbeidsmiljo har fétt stor betydning for et godt
arbeidsliv. Det har i tillegg blitt regulert som et krav i arbeidsmiljeloven (Arbeidsmiljeloven,
2005, § 4-3). I og med at mennesket blir sett p4 som motoren bak resultatene i en
organisasjon, ma et godt arbeidsmilje ligge til grunn (Rugulies, 2019). Et psykososialt
arbeidsmilje blir brukt som et samlebegrep pd mellommenneskelige prosesser pa en
arbeidsplass (Einarsen & Skogstad, 2021). Forskning har vist at et godt psykososialt
arbeidsmiljo har stor effekt pd organisasjoners produktivitet, ansattes helse og organisasjoners
overlevelse (Rugulies, 2019). Det flere faktorer som ma hensyntas for at et psykososialt
arbeidsmiljo oppleves som bearekraftig. Disse faktorene er psykologiske og sosiale, og
handler om den ansattes opplevelse av egen arbeidssituasjon, arbeidsbetingelsene og det
sosiale miljoet (Einarsen & Skogstad, 2021). Et psykososialt arbeidsmilje er med andre ord en
konsekvens av arbeidets organisering, hvordan arbeidet er ledet og hvordan det er tilrettelagt
for (Rugulies, 2019).

Intervensjonsforskning

I trdd med oppmerksomheten rundt betydningen til et godt psykososialt arbeidsmiljg,
har det veert en gkende interesse for organisatoriske intervensjoner og hvordan disse kan bidra
til & forbedre og utvikle et arbeidsmiljg til det bedre (Nielsen, 2013; Nielsen & Noblet, 2018;
Helland et al. 2021a). En intervensjon kan defineres som planlagte, atferdsmessige
teoribaserte handlinger som forseker a forbedre ansattes helse og velvare ved & endre maten
arbeidet utformes, organiseres og ledes pa (Nielsen, 2013; Nielsen & Noblet, 2018). Det er

gjennomfort flere studier som ser pé hvilken effekt organisatoriske intervensjoner har pa



trivsel og hvilke faktorer som er viktig & veere oppmerksom pa i en intervensjonsprosess
(Nielsen, 2013; Nielsen & Noblet, 2018; Helland et al. 2021a). Selv om organisatoriske
intervensjoner, slik som ARK, har hatt som formél & veare et godt arbeidsmiljoverktoy, viser

litteraturen at de kan vare utfordrende & gjennomfere (Montano et al., 2014).
Realistisk evaluering

Realistisk evaluering er en programteori utviklet av Pawson og Tilley (1997), og er en
teoribasert tilnerming til evaluering (de Brun et al., 2019). Teorien er ment & virke som et
verktay 1 intervensjonsforskningen for & forsta hva som virker, for hvem, under hvilke
omstendigheter og hvordan intervensjoner fungerer eller ikke avhengig av kontekst (Pawson
& Tilley, 1997; Nielsen & Miraglia, 2017). For & oppné en slik forstdelse ma det defineres
CMO-konfigurasjoner (context-mechanism-outcome) for a evaluere hvilken betydning hver
enkelt mekanisme har i hver enkelt kontekst (Pawson & Tilley, 1997).

CMO-konfigurasjoner er vesentlig for a forstd hvilke mekanismer som en intervensjon
oppndr sine resultater gjennom, de kontekstuelle forholdene som er nedvendige for & utlose

mekanismer og utfallsmensteret (Pawson & Tilley, 1997).
Lederstil

Innenfor organisasjonsforskningen er det gjennomfort en rekke studier pa hvilke
strategier som best realiserer en organisasjons ytterste potensiale (Caulfield et al., 2021.; Den
Hartog & Belschak, 2012; Mastrangelo et al., 2014). Forskning viser at ledere har sterk
innflytelse pa hvordan ansatte opplever arbeidsforholdet og arbeidsplassen. Leder kan direkte
inspirere til engasjement, samt optimalisere arbeidsforholdene slik at arbeidstakernes vitalitet,
handlekraft, dedikasjon og absorpsjon eker (Tuckey et al., 2013). Funnene til Tuckey et al.
(2013) tyder pé at innflytelse og interaksjon fra ledelsen er viktig prosessmekanismer bak en
styrket arbeidstaker og okt trivsel pa arbeidsplassen, ogsa fordi det bidrar til & stimulere
motivasjonsprosesser rundt gkt jobbengasjement (Tuckey et al., 2013). I og med at arbeidets
organisering, utforming og ledelse er faktorer som ma ma endres dersom en organisasjon skal
forbedre et arbeidsmiljo ved bruk av intervensjoner (Nielsen, 2013; Nielsen & Noblet, 2018),
har informasjonsflyt og kommunikasjon vist seg a ha stor betydning. Ved at ledelsen er
endringsagenten i slike endringsprosesser er dialogen de har med ansatte og andre ledere
utslagsgivende for en vellykket intervensjonsprosess (Balogun & Johnson, 2004; Serensen &
Holman, 2014). Dette er i trdd med Arnulf (2013) som poengterer hvordan ledelse kun kan

uteves gjennom kommunikasjon og at kommunikasjon er lederens viktigste verktay.



Tillitsbasert ledelse

I den norske arbeidsmodellen er samarbeid, medvirkning og medbestemmelse
baerebjelken for et arbeidsliv preget av stabilitet og tillit (Engelstad & Hagelund, 2015; Hvid
& Falkum, 2019). Et slikt arbeidsliv karakteriseres blant annet gjennom tillitsbasert ledelse,
som handler om & lede og skape resultater gjennom tillit (Bentzen, 2018). Litteraturen
definerer tillit som en tilstand, en egenskap og en kognitiv prosess (Rousseau et al., 1998;
Schoorman et al., 2007). Tillitsbasert ledelse har ofte blitt misforstatt til at det kun gjelder fra
leder til medarbeider, slik som frihet under ansvar. Men for & skape gode prestasjoner, sunne
endringsprosesser og et godt arbeidsmiljg er tillit fra medarbeider til leder like utslagsgivende
(Salamon & Robinson, 2008).

Tillit betraktes som et konkurransefortrinn i norsk neringsliv (Aasland, 2016), og har
stor betydning for medarbeidernes trivsel, effektivitet, prestasjoner og produktivitet.
Tillitsbaserte ledere kommuniserer dpent, involverer medarbeiderne og opptrer med integritet
og tydelighet (Salamon & Robinson, 2008). De leder etter tanken om at méloppnaelse,
resultater og innovasjon bunner i mennesket selv, heller enn kun gkonomiske indikatorer
(Bentzen, 2018). Organisasjoner med tillitsbasert ledelse jobber kontinuerlig for & lofte frem
kvaliteten pd kulturen og ledelsen, samt at de har en arena for leering og utvikling med aksept
for feil (Farbrot, 2018). Stor grad av tillit har vist seg & ha positiv effekt pa felleskapet og
samholdet i organisasjonen. Slike effekter fremmer kunnskapsdeling og samarbeidskultur,
som ogsa har vist seg & vaere gode forutsetninger for innovasjon og utvikling, sammen med et
godt arbeidsmiljo (Fairholm, 1994).

I tillitsbasert ledelse blir behovet for & overvake og kontrollere mindre. Dette skaper en
arena hvor medarbeidere opplever a bli stolt pd og bidrar til at ansatte tar sterre ansvar for &
nd organisasjonens mal, med engasjement, lojalitet og motivasjon som mekanismer bak
(Jacobsen & Thorsvik, 2019). Med andre ord tilrettelegger tillitsbasert ledelse for selvledelse
og jobbautonomi, som handler om medbestemmelse i jobbutforming og at medarbeiderne
opplever valgfrihet (Tummers & Bakker, 2021).

Det er viktig at ledelsen bidrar med nedvendige ressurser slik at de ansatte kan
gjennomfore og realisere arbeidet, og forskning viser at ledere som oppfordrer til egen
jobbutforming og som gir sine ansatte myndighet og ansvar til & selv bestemme hvordan
arbeidsoppgavene skal lgses, far bedre produktivitet og prestasjon blant sine medarbeidere
(Farbrot, 2018). Dette kalles myndigjerende ledelse (empowering leadership) og forer til
ansatte blir dyktige til 4 lede seg selv, at samarbeidet mellom leder og ansatt forsterkes, og at
organisasjonen som helhet blir mer konkurransedyktig med sterre forutsetninger for a na sine
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mal (Amundsen & Martinsen, 2015). Organisasjonsforskningen og den nordiske modellen
fremmer fordelene ved medarbeidermedvirkning og samarbeid mellom ledelse og ansatte
(Helland et al., 2021b), som ogsé har vist seg & vaere en viktig komponent for vellykkede

intervensjonsprosesser (Nielsen & Miraglia, 2017).
Leder-medarbeider-relasjonsteori (LMR)

Relasjonen som utvikles mellom en leder og dens medarbeider har blitt sett pa som et
av de viktigste elementet innen ledelsesteori og en viktig forutsetning for trivsel pa
arbeidsplassen (Anand et al., 2011). Dersom denne relasjonen blir eksklusiv og fortrolig
betegnes den som en dyade, og er ifelge Risan (2012) grunnleggende for & lykkes som leder,
uavhengig av hvilken lederstil eller lederverktoy som benyttes. Leder-medarbeider-
relasjonsteori (leader-member-exchange, LMX) er den fremste dyadiske teorien 1
lederlitteraturen og tar lederens relasjon til den enkelte medarbeider pd alvor. Mens moderne
ledelsesteori slik som transformasjonsledelse ser pa hvilke effekter lederatferd har pd ansattes
holdninger, teamresultater og motivasjon (Middelton et al., 2015), ser leder-medarbeider-
relasjonsteori pa den dyadiske relasjonskvaliteten som negkkelen til & forsta ledereffektene pa
medarbeideren, teamet og organisasjonen. Teorien ser pa tillits- og respektfulle relasjoner
som hjernesteinen i ledelse og bygger pé sosial utviklingsteori (Blau,1964). I og med at
relasjoner pé arbeidsplassen er et av de viktigste elementene i enhver organisasjon, anses
LMR-teorien som en av de mest holdbare ledelsesteoriene i organisasjonspsykologi (Harris et
al. 2009).

Graen og Uhl-Bien (1995) underbygger LMR-teoriens positive resultater, men har
ogsa videreutviklet den til en modell som heter «Life Cycle Of Leadership Making.
Modellen beskriver utviklingen av leder-medarbeider-relasjonen gjennom tre stadier, der
hvert stadium bestar av ulike suksesskriterier og kvaliteter som ma tilfredsstilles for & utvikle
en dyade: aksept, tillit, kommunikasjon, forpliktelse, lojalitet og gjensidig avhengighet (Graen
& Uhl-Bien, 1995; Graen, et al., 2006). Selv om LMR-teorien og «Life Cycle Of Leadership
Making»-modellen er unike i bruken av dyadeforholdet som hovedbegrep, har teorien og
modellen mett kritikk. Anand et al. (2011) kritiserer blant annet Graen og Uhl-Bien (1995) for
a ikke forklare de kontekstuelle faktorene som kan ha innvirkning p& dyadene, noe Jacobsen
og Thorsvik (2019) underbygger ved & poengtere at videre forskning ber se pa hvordan det
utvikles gode dyader i praksis.

En teori som gar i dybden pa hva som skjer i selve bytteforholdet mellom partene i en

slik relasjon, er psykologisk kontrakts teori (Sverdrup, 2014). I norsk arbeidsliv utelates det



ofte viktige sider ved et godt arbeidsmiljo fra skrevne eller formelle avtaler, slik som lojalitet,
«folkeskikk», lonn for overtid og det & vere tidsnok (Sverdrup, 2014).
Organisasjonsforskningen har benyttet begrepet psykologisk kontrakt til 4 begrepsfeste
ansatte og ledere sine antakelser om det gjensidige bytteforholdet seg imellom og med
virksomheten (Rousseau 1989). Den psykologiske kontrakten beskrives derfor som en
individuell, uskreven og gjensidig kontrakt mellom to parter, pavirket av personlige erfaringer
og komponenter i og utenfor organisasjonen (Bal & Kooij 2011; Griep et al., 2018), og er

med det et viktig supplement til relasjonelle teorier, slik som LMR-teorien.
Organisasjonskultur

I lang tid har det veert stor interesse for begrepet organisasjonskultur, som har vist seg
a veere en viktig faktor for organisasjoners resultater (Bang, 2020), og ikke minst for et sunt
og godt arbeidsmiljo (Tsai, 2011). Kulturbegrepet er et definert konsept ment & beskrive de
underliggende, men sterkt innflytelsesrike verdiene og normene i en organisasjon og dens
enheter (Burke & Litwin, 1992). Verdier handler om 4 gjore det som er riktig, mens normer
vil si at utferelsen er gjort pé riktig méte. Organisasjonskultur innebarer derfor at alle i en
organisasjon deler et sett med antagelser, normer og verdier (Bang, 2020). Den Hartog med
kollegaer (1996) definerte organisasjonskultur gjennom to nivaer. Det forste bestar av normer
og verdier, mens det andre niviet handler om organisasjonsklima, som inkluderer artefakter,
atferd og atmosfzre pavirket av organisatoriske forhold, slik som systemer, struktur og
lederatferd. Begrepet klima blir blant annet brukt dersom ansatte i en organisasjon deler
samme opplevelse rundt arbeidsmiljoet i organisasjonen (Kuvaas & Dysvik 2012).

Kultur- og klimanivéet star i et gjensidig pavirkningsforhold til hverandre, som betyr
at verdier og normer pévirker atferd, samt at omgivelsene og atferd pavirker normene og
verdiene (Den Hartog et al., 1996). En organisasjon er med det bade et kulturelt produkt og
med pa 4 skape kultur. Det er gjensidig konstituerende (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000).
I og med at organisasjonskultur skaper en dypere innsikt i hvorfor organisasjonens ansatte
handler som de gjor og hva som legitimerer disse handlingene, er kultur et viktig element i
organisasjonsforstaelsen (Bang, 2013). Organisasjonskultur bygger ofte pa sterke verdier og
klare visjoner fremsatt av ledelsen, sd ledelsen spiller en viktig rolle i kulturbyggingen. For at
en organisasjonskultur skal bestd kreves det at ledelsen anerkjenner dens underliggende
dimensjoner og dens innvirkning pa medarbeiderrelaterte variabler, slik som tilfredshet,
engasjement og arbeidsytelse (Casida & Pinto-Zipp, 2008). I intervensjonssammenheng er det

forsket pd hvordan intervensjoner som fremmer god organisasjonskultur pdvirker yteevnen til



organisasjonens ansatte og samarbeidet dem imellom. Resultatene viser at slike strategier
pavirker arbeidsmiljeet mot det bedre, fordi organisasjonskultur er sa viktig i seg selv (Curry

etal., 2017).

Metode

I dette kapittelet vil jeg gjennomgé den metodiske prosessen. Forst gir jeg en innforing
i forskningsprosjektet bacheloroppgaven er en del av, som ogsa er bakgrunnen for oppgavens
problemstilling. Videre gjennomgér jeg metodevalget som er benyttet og hvorfor, etterfulgt av
at jeg gjennomgar den praktiske gjennomferingen og analysearbeidet. Til sist presenterer jeg

de etiske betraktningene.
Forskningsdesign

Denne bacheloroppgaven er en del av et sterre forskningsprosjekt, introdusert av en
doktorgradsstipendiat pd institutt for psykologi ved NTNU hesten 2021. Formalet med
prosjektet er & forsta hvilke mekanismer som ligger bak et godt arbeidsmiljearbeid, samt
forsta hvordan disse pavirker arbeidsmiljoet i et langsiktig perspektiv. Vi var fem
bachelorstudenter og en masterstudent som fikk ta del i prosjektet. I forskningsprosjektet
hadde vi en prosjektleder, en vitenskapelig assistent og en studentassistent.

Forskningsprosjektet i sin helhet studerte enheter ved et norsk universitet, hvorav alle
hadde implementert ARK som intervensjonsprogram. ARK er et forskningsbasert
intervensjonsprogram som nyttes for 4 kartlegge og utvikle psykososiale forhold i
universitets- og hoyskolesektoren (Undebakke et al., 2014). ARK-prosessen bygger pd fem
faser, utarbeidet av Skakon, Nielsen, Borg og Guzman (2010) for implementering og
evaluering av arbeidsrelaterte intervensjoner. Disse er 1) forberedelse og forankring, 2)
kartlegging, 3) utvikling av tiltak, 4) implementering av tiltak og 5) oppfelging og evaluering
(Skakon et al., 2010). ARK ble etablert i 2012 og har blitt benyttet av 18 universiteter og
hayskoler i den norske universitets- og heyskolesektoren (Undebakke et al., 2014).

For & undersoke hva som 14 bak et godt arbeidsmiljearbeid, var det kun enheter som
hadde jobbet godt med arbeidsmiljeet over tid som var aktuelle for studien. Med ARK som
rammeverk fikk jeg en betydelig interesse for & underseke om det var implementeringen av
intervensjonsprogrammet som pavirker det daglige arbeidsmiljearbeidet, eller om det var
andre faktorer som spilte inn. Interessen for forskningsprosjektet i sin helhet resulterte derfor 1

oppgavens problemstilling.



Valg av metode

I og med at jeg onsket & gé 1 dybden pa hvilken rolle ledelsen har
arbeidsmiljgsammenheng, har jeg benyttet kvalitativ metode. I trdd med Kvale og Brinkmann
(2015) valgte jeg forskningsmetoden ut fra studiens problemstilling og formél. Kvalitativ
metode egner seg godt til forskning som krever innsikt i informantenes opplevelser, erfaringer
og meninger for & fi en helhetlig forstelse av fenomenet som studeres (Kvale & Brinkmann,
2015). Datainnsamlingsmetoden for forskningsprosjektet var forhdndsbestemt, da
datainnsamlingen for studien ble gjennomfert av doktorgradsstipendiaten som satte i gang
forskningsprosjektet og masterstudenten som var studentassistent. For & analysere
datamaterialet som ble samlet inn til denne studien, har jeg benyttet meg av tematisk analyse.
Bakgrunnen for at jeg valgte denne analysemetoden var fordi analysemetoden er godt egnet til
et utforskende forskningsdesign, slik denne studien tilstreber. Dessuten passer
analysemetoden godt bdde for erfarne og uerfarne forskere innenfor kvalitativ forskning
(Braun & Clarke, 2006).

Kyvalitativ forskning bestéar videre av forskjellige paradigmer som fremsetter krav til
forskeren. P4 den maten skaper det forutsetninger for hvordan og hvilken kunnskap som har
blitt samlet inn, samt hvordan denne kunnskapen har blitt tolket. Slik som Denzin og Lincoln
(2008) beskrev det, kan et paradigme beskrives som et sett med grunnleggende antagelser om
hvordan virkeligheten er (ontologi), hvordan vi kan oppna kunnskap om virkeligheten
(epistemologi) og hvordan denne kunnskapen erverves (metodologi) (Denzin & Lincoln,
2008). Med andre ord beskriver et paradigme arbeidsmetoden og den konkrete tenkeméten
forskeren stiller seg bak innenfor en studie. For & sikre at studien har koherens, mé det
redegjores for hva som har blitt gjort og hvorfor (Braun & Clarke, 2006). Dette oker ogsa
studiens transparens (Braun & Clarke, 2006; Tjora, 2017). En beskrivelse av valg av
paradigme vil med det vere av betydning for kvaliteten pa denne studien.

I denne studien har jeg valgt et & plassere meg innenfor et sosialkonstruktivistisk
stasted. Sosialkonstruktivistmen er opptatt av hvordan erfaringer, mening og oppfatning blir
konstruert gjennom sosiale prosesser, slik som samhandling og kommunikasjon (Braun &
Clarke, 2006; Charmaz, 2014; Pidgeon & Henwood, 1997). Det vil si at min
kunnskapsorienterte posisjon har vart preget av aktive og subjektive prosesser. Disse
prosessene er et resultat av erfaring, refleksjon og spréaklig interaksjon med andre mennesker,
som betyr at virkeligheten oppfattes som sosialt konstruert. Dataanalysen for studien er med

det en subjektiv fortolkning sett opp mot tidligere teori og forutinntatt kunnskap.



Datakilde

Forskerbeskrivelse

I forkant av prosjektet hadde jeg fa erfaringer innen intervensjonsforskningen og lite
kjennskap til hvilke studier som var ledende for UH-sektoren. Likevel har jeg hele veien hatt
stor interesse for fagfeltet og vert nysgjerrig pd mekanismene bak godt arbeidsmiljearbeid.
Interessen for feltet ledet meg til dette forskningsprosjektet, som ogsa muliggjorde at jeg
kunne se pa fenomener jeg selv hadde erfart som vesentlig i arbeidsmiljgsammenheng.
Deltagere

Béde kvinner og menn i alderen 25-65 ar deltok i studien. Informantene var tilsatt i
stillinger som midlertidige vitenskapelige, fast vitenskapelige og teknisk administrative. P4
den maten fikk vi tilgang pa representanter fra flere ansattgrupper i enhetene, som bidro til et

helhetlig bilde pa hva som 14 bak et godt arbeidsmiljearbeid.
Rekruttering

Rekrutteringsprosess

For rekrutteringen kunne begynne matte prosjektet ha godkjenning fra NSD (Norsk
senter for forskningsdata). Prosjektet ble godkjent hos NSD med prosjektnummer: 143771.
Etter godkjenning satte prosjektleder i gang tett dialog med arbeidsmiljekoordinatorene pé
fakultetsniva for a rekruttere informanter til studien. Denne kontakten ble opprettet gjennom
universitetets ARK-koordinator. Arbeidsmiljekoordinatorene var tilsatt ved det aktuelle
universitetet som et ledd i satsningen pa arbeidet med ARK og arbeidsmiljeutviklingen i
organisasjonen. I dette prosjektet var det arbeidsmiljekoordinatorene som valgte ut og
rekrutterte enheter til studien. Spesielt for de enhetene som ble invitert var at alle hadde jobbet
godt med arbeidsmiljeet. Dette var enskelig da formélet med prosjektet er & finne arsaken bak
hva som virker hos enheter som hadde et godt arbeidsmilje og hvorfor. Rekrutteringen var
med det en strategisk utvelgelse (Tjora, 2017). Av fem inviterte enheter var det fire enheter
som tok kontakt og meldte seg pa.

Ledelsen ved enhetene som meldte seg pa ble i forkant av intervjuene invitert til et
informasjonsmete. Hensikten med informasjonsmete var & gi informasjon om
forskningsprosjektet, hvordan prosessen rundt datainnsamlingen var tiltenkt & se ut, samt at
det kunne stilles spersmal. Etter informasjonsmete fikk alle ansatte ved enhetene invitasjon
via e-post til & delta i et fokusgruppe-intervju. Nekkelpersoner valgt av ledelsen ble kontaktet

direkte og oppfordret til & delta i et eget intervju. Disse var ansatte som var viktige
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bidragsytere for enhetenes arbeidsmiljoutvikling, enten uformelt eller i form av stilling, slik
som HR, HMS og verneombud.
Seleksjon av deltagere

I trdd med sneballmetoden ble deltagerne som meldte seg pa prosjektet oppfordret til &
rekruttere andre kandidater. Motivet bak denne utvelgelsesmetoden var & rekruttere relevante
forskningsdeltagere gjennom andre deltagere. Dette resulterte i at vi fikk mest mulig relevant
og utdypende informasjon fra aktuelle deltagere ved bruk av fa ressurser og minst mulig tid.
Fordelen her var at ledelsen og andre informanter hadde godt kjennskap til sine kollegaer og
hverandres arbeidsmiljearbeid. Totalt var det 40 deltagere som meldte seg pa. 38 av disse
deltok pa intervju. Av disse var 12 informanter tidligere og ndvarende ledere, 14 ansatte og
12 nekkelpersoner. Min studie tok utgangspunkt i tre enheter, herav ni tidligere og navaerende
ledere, og ni ansatte. Av totalt 18 informanter var tre av disse nekkelpersoner. Det var ingen
tidligere relasjon mellom meg og informantene.

Datamaterialet ble samlet inn fra desember 2021 til april 2022. Informantene fikk selv
bestemme hvor de ville gjennomfoere intervjuene, som resulterte i at flere intervjuer ble
gjiennomfort pa informantenes arbeidsplass. Dette bidro til et avslappet klima, en trygg
atmosfere og rom for & tenke heayt. Slike omgivelser er viktig for et vellykket intevju (Tjora,
2017). Fordelen med denne gjennomforelsen var & se hvordan informantene opptradde i eget
milje. For enkelte intervju satte Covid19 restriksjoner noen begrensinger. Dette resulterte i at
noen intervjuer ble gjennomfort digitalt eller hybrid gjennom de digitale plattformene Teams
og Zoom. Selv om denne type bruk av lyd og bilde begrenset interaksjonen, kom fortsatt
kroppssprak og mimikk til uttrykk. Dette er viktige kommunikasjonselementer i en god
samtale og et godt intervju (Tjora, 2017).

Datainnsamling

For a innhente dypere innsikt i deltagernes sosiale verden og deres opplevelser 1
arbeidsmiljearbeidet ved enhetene, samlet prosjektleder og masterstudenten inn data gjennom
fokusgruppeintervjuer. Fokusgruppeintervjuer er dybdeintervjuer med flere deltagere (Tjora,
2017). I trad med Kvale og Brinkmann (2015) ble fokusgruppe nyttet for a belyse felles
fenomener i organisasjonen, i tillegg til & danne et godt bilde av tematikken fra flere vinkler.
Disse intervjuene bestod bade av rene leder- og ansattgrupper. Pa den maten fikk vi i storre
grad usensurert informasjon om deltagernes opplevelser og erfaringer, men ogsa samspillet

informantene seg imellom ble dokumentert.
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Fokusgruppeintervjuene var semi-strukturerte, som vil si at intervjuene tok
utgangspunkt i en delvis strukturert intervjuguide bestdende av spersmal rettet mot
forskningens interessefelt. I den sammenheng var det viktig at forskeren tok en aktiv rolle i
intervjusituasjonen. En aktiv rolle vil si 4 lytte til hvordan informantene utrykker seg,
etterfulgt av gode oppfelgingsspersmal (Yeo et al., 2014). Gode forberedelser ble gjort i
forkant av intervjuene som ble avholdt. Dette muliggjorde at forskeren kunne tilpasse
spersmalene og inkludere temaer som ikke var forhdndsbestemt (Tjora, 2017). det & komme
inn pa andre aspekter enn de som i utgangspunktet var planlagt (Tjora, 2017). Intervjuguiden
var tiltenkt & vere en veileder og verktoy, som ikke krevde slavisk gjennomferelse (Smith &
Osborn, 2015).

Intervjuene hadde en tidsramme pd 90 minutter og varierte i storrelse fra 2 til 5
deltagere. For & serge for at det var god kommunikasjonsflyt under intervjuet nyttet intervjuer
taleopptak. Taleopptaket muliggjorde at fokuset kunne rettes mot budskapene som ble
formidlet (Tjora, 2017). Lydopptakeren ble 1ant fra NTNU for sikring av personvern. All
dataen som ble samlet inn til dette forskningsprosjektet var datakilden for to av tre
publikasjoner i en doktoravhandling, en masteroppgaver og fem bacheloroppgaver varen 2022
og 2023. En av de fem bacheloroppgavene er denne oppgaven.

Transkribering

Etter at dataen var samlet inn transkriberte master- og bachelorstudentene som deltok i
forskningsprosjektet intervjuene. Selv transkriberte jeg ett intervju. Transkribering handler
om & overfore innhold fra lyd- og videoformat til skriftformat. Dette gjor intervjuene enklere
a analysere (Kvale & Brinkmann, 2015). I og med at jeg ikke samlet inn dataen selv bidro
transkriberingen til at jeg ble bedre kjent med deler av dataen pa et dypere nivd. Selv om
Braun og Clarke (2006) hevder at tematisk analyse ikke krever like detaljert transkribering
som andre analyseformer, anbefales det & dokumentere verbale og ikke-verbale uttrykk slik at
det er mindre risiko for & miste verdifull informasjon 1 transkripsjonsprosessen (Kvale &
Brinkmann, 2015). Med det transkriberte vi ordrett, der ogsa neling og latter ble tatt med. P4
den maten ble hele intervjukonteksten dokumentert, som ogsé bidro til at vi som ikke samlet
inn dataen fikk god innsikt i intervjusituasjonen, samt en tydeligere forstielse av hvordan
samtalen foregikk og dens kontekst. Etter anbefaling fra Tjora (2017) og av hensyn til

anonymisering gjorde vi om dialekt til bokmal.

12



Metningspunkt

Datainnsamlingen nadde et metningspunkt da jeg hadde analysert fem intervjuer. I trad
med Glaser og Strauss (1967) antok jeg forst at metningskriteriet som inneberer & finne
likheter 1 dataen ble oppfylt allerede etter 3 intervjuer, men for & fi mer perspektiv bade fra
ansatte og ledere valgte jeg & analysere to til. Dette valget bidro til at jeg s at
metningspunktet ikke var nadd for etter fem analyserte intervjuer. For 4 sikre at dette stemte
skumleste jeg gjennom de resterende syv intervjuene. Ved a skumlese disse fant jeg ut at
funnene mine fra dataanalysen var tilstrekkelige for a svare pa problemstillingen, som flere

forskere hevder er et kriterium for & oppnd metningspunkt i studien (Saunders et al., 2017).
Dataanalyse

Som analyseverktey i studien benyttet jeg tematisk analyse, inspirert av Braun og
Clarke (2006). Tematisk analyse er en intuitiv og anerkjent metode i psykologi og kan nyttes
pa alle former for kvalitativ data, da den ikke er forankret i et bestemt epistemologisk stésted.
Metoden nyttes for & identifisere, analysere og rapportere menstre pé tvers av datamaterialet,
som gir en beskrivende presentasjon av dataen (Smith, 2015). Temaene fremstilt i resultatet
kom ikke til uttrykk av seg selv, men ble identifisert i mote med teoretiske antagelser,
forskningsferdighetene, tidligere erfaringer og datamaterialet. Med det var analyseprosessen
bade induktiv og deduktiv. Primeert ensket jeg at analyseprosessen skulle vaere forankret i
raddataen, men da jeg hadde undersekt teorier pa forhdnd av analyseprosessen var det
vanskelig 4 fristille meg fra litteraturen. Det vil si at temaene bade ble utviklet fra
datamaterialet i studien, teoretiske antagelser og predefinerte kodesystemer. Videre er det
relevant & trekke fram at forskningsspersmalet i tematisk analyse kan endre seg underveis, fra
et bredt utgangspunkt til et mer snevert og motsatt (Braun & Clarke, 2006). Selv har jeg i
denne studien endret forskningsspersmaél flere ganger, da jeg begynte bredt og métte snevre
inn.

Analyseprosessen i tematisk analyse bestar videre av seks veiledende faser: 1) bli kjent
med dataene, 2) generere koder, 3) konstruere temaer, 4) gjennomgang av potensielle temaer,
5) definere og navngi tema og 6) produsere skriftlig rapport (Braun & Clarke, 2006). I det
folgende vil jeg redegjore for de ulike fasene i analyseprosessen, med formal om & vise den
praktiske gjennomfoerelsen av studien for gkt transparens. Det er viktig & understreke at fasene
ikke en lineaer prosess, men en prosess hvor forskeren aktivt beveger seg mellom de seks

fasene (Braun & Clarke, 2006). Dette var ogsa gjeldende for min studie.
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Fase 1. Bli kjent med dataene

Det forste steget i analyseprosessen var a bli kjent med dataen. For a bli kjent med
dataen leste jeg gjennom transkripsjonene to ganger. Forste gangen skumleste jeg intervjuene.
Inspirert av Braun og Clarke (2006) skrev jeg ned notater og markerte ut det som var av
betydning for mitt forskningsspersmal andre gangen jeg leste gjennom. Dette ga meg dypere
innsikt i datamaterialet, men ogsa bredere forstaelse for informantenes opplevelser. I og med
at jeg fikk transkribert ett intervju selv og fikk here hvordan interaksjonen mellom
informantene og intervjuer var, fikk jeg ogsa innsikt i intervjusituasjonen pa en annen maéte.
Vi fikk ogsé mulighet til & diskutere datamaterialet med studentassistenten, som var med pa &
samle inn data. Dette, sammen med forskningstriangulering oss bachelorstudenter imellom,
bidro til & danne et godt grunnlag for resten av analyseprosessen
Fase 2. Generere koder

Etter & ha bli kjent med datamaterialet begynte jeg & generere koder. Koding er
systematisk og grundig prosess som identifiserer og legger merke til relevante elementer ved
dataen i forhold til studiets forskningsspersmal. Etter anbefaling fra Braun og Clarke (2006)
var kodingen i stor grad drevet av dataen ved at jeg kodet setninger og avsnitt med
interessante meningsinnhold. Likevel la jeg merke til at noen av kodene passet opp mot
teorien jeg hadde underseokt, som resulterte i at kodene varierte i omfang. Noen koder hadde
en semantisk, apenbar betydning, mens andre koder demonstrerte mer konseptuelle ideer.
Noen datasegment var merket med mer enn en kode, mens andre ikke ble kodet i det hele tatt,
da de ikke hadde relevans for forskningsspersmaélet. Jeg benyttet dataprogrammet NVivo
under kodingen, som er et analyseverkteoy innen kvalitativ forskning. Ved & bruke NVivo fikk
jeg organisert kodene pé en god méte, samt at jeg fikk god oversikt over datamaterialet.
Fase 3. Konstruere temaer

Da jeg var ferdig med 4 kode, var det klart for 4 identifisere menstre pé tvers av
dataen. I denne delen av analysen grupperes kodene gjennom meningsfull mensterdannelse og
identifikasjon av like trekk og relasjoner pa tvers av kodene (Braun & Clarke, 2006). Dette
gjorde jeg ved & se om kodene i NVivo kunne relatere og om de kunne inngé i samme
konsept. Forskningsspersmalet stod sentralt i denne delen av prosessen. For & identifisere og
forsta potensielle temaer benyttet jeg Miro, et visuelt kartleggingsverktey pa nett. I Miro
samlet jeg sitatene tilknyttet kodene, som bidro til at flere grupperinger i dataen utmerket seg..
Miro var et meget godt virkemiddel ved at jeg fikk full oversikt over kodene og sitatene

gjennom tydelige tankekart. Da klarte jeg ogsa identifisere hvilke menstre som var
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gjentagende og hvilke grupperinger som var av betydning for forskningsspersmalet.
Grupperingene fikk deskriptive navn og ble flyttet over til Word for videre forslag. Noen
koder etablerte hovedtemaer gjennom undertemaer, mens andre koder ikke passet med de
innledende grupperingene, slik at de ble satt i en egen gruppering.
Fase 4. Gjennomgang av potensielle temaer

I fase fire skal forskeren underseke de potensielle temaene fra fase tre gjennom
kvalitetskontroll (Braun & Clarke, 2006). Ifelge Braun og Clarke (2006) gjores dette ved &
folge Pattons (referert i Braun & Clarke, 2006, s. 20) to kriterier: intern homogenitet og
ekstern heterogenitet. Det vil si at kodene som former temaene ber relatere til hverandre pa en
god méte, men det er ogsd viktig at kodene innenfor ett tema skiller seg fra innholdet i et
annet tema. [ og med at jeg hadde vert noye i fase tre, slapp jeg a bruke lang tid i denne fasen.
Likevel métte jeg revurdere hoved- og undertemaene mine da jeg sa pa forholdet mellom
temaene og utdraget fra datamaterialet, og hvorvidt disse korrelerte med
forskningsspersmaélet. Etter at jeg hadde vurdert Pattons kriterier ved & se pé arbeidet i fase
tre, reduserte jeg antall hovedtemaer fra fire til to. Dette tydeliggjorde ogsa hvilke
undertemaer som var av betydning og hvilke som var overfladig eller ikke relevant for min
studie. For & forsikre meg om at jeg ikke hadde oversett viktige deler av datamaterialet
tidligere i prosessen og at hovedtemaene, undertemaene og sitatene jeg hadde valgt reflekterte
datamaterialet, leste jeg ogsa over transkripsjonene pa nytt.
Fase 5. Definere og navngi temaene

I denne fasen var hensikten 8 komme frem til kjernen for hvert tema. Jeg skrev et
sammendrag hvor jeg tolket jeg og forklarte funnene i dataen ved & formidle en historie basert
pa funnene til hvert av temaene for 4 fa frem hva som var interessant med dem. Dette var 1
trdd med Braun og Clarke (2006) anbefalinger. Temadefinisjonene ble korte titler som
oppsummerte kjerneideen, slik at de var presise og dekkende for sitatenes innhold. Til slutt
handlet denne fasen om a forsikre meg om at temaene var relevant for forskningsspersmalet,
som resulterte i flere forslag for jeg kom frem til det beste resultatet.
Fase 6. Produksjon av rapport

Dette var det siste steget i den analytiske prosessen, hvor dataen, analysen,
forskningsspersmaélet og koblinger til litteraturen ble bragt sammen. Den skriftlige
presentasjonen skjedde gjennom en illustrativ rapport, som vil si at jeg presenterte eksempler
fra dataen som skisserte de primere elementene i historien, ogsa for & skape sammenheng

mellom undertemaene og hovedtemaene. Den endelige analysen presenteres i resultater.
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Etiske betraktninger

Tillitt mellom forsker og informant er barebjelken for all forskning og kan oppnés
dersom dataen samles i samsvar med etiske retningslinjer og korrekt datalagring. De etiske
retningslinjene for forskningsprosjektet ble godkjent fra Norsk samfunnsvitenskapelig
Datatjeneste (NSD), hvor frivillig deltagelse, informert samtykke, konfidensialitet og

anonymitet var sentrale prinsipper, slik som anbefalt av Tjora (2017).

Resultat

Formalet med denne bacheloroppgaven var a belyse hvilken betydning tillitsbasert
ledelse, relasjonsdannelse og organisasjonskultur har i arbeidet med et godt og vedvarende
arbeidsmilje. I dette kapitelet presentes sentrale funn tilknyttet problemstillingen,
forskningsspersmélene og analysen. Funnene er basert pa informantenes subjektive
opplevelser og tanker rundt hva som er viktig for et godt arbeidsmilje og hvilken betydning
tillitsbasert ledelse, relasjonsdannelse og organisasjonskultur har i den sammenheng.
Analysen resulterte i to hovedtemaer; «ledelsen, en forutsetning» og «kultur som
kontinuitetsbcerer». For & systematisk presente viktige funn ved datamaterialet inneholder
hvert hovedtema to til tre undertemaer. I den sammenheng har jeg valgt en deskriptiv
resultatfremstilling, som betyr at sitater fra intervjuene nyttes for & eksemplifisere og for &
underbygge temaene.

I trdd med Braun et al. (2019) konstruerte jeg hovedtemaene og undertemaene ut fra
skjeringspunktet mellom dataene, tidligere erfaringer, subjektiv tolkning og
forskningsspersmalet. Temaene forklarer sammenhengen mellom ledelsens rolle,
organisasjonskultur og et godt og vedvarende arbeidsmilje, som ga et godt utgangspunkt for a
forsta det Pawson & Tilley (1997) sé& pd som grunnleggende. Nemlig hva som virker, for
hvem, under hvilke omstendigheter, 1 hvilken grad, hvordan og hvorfor. For & sikre
konfidensialitet og for & skille sitatene fra hverandre har informantene blitt gitt randomiserte

koder fra 1-9, med tilherende beskrivelse «A» for ansatt og «L» for leder.
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Tabell 1. Oversikt over studiens hovedtema og undertema

Hovedtema: Undertema

Ledelsen: en forutsetning Gjensidig tillit: Leder €->Medarbeider

Gode relasjoner og samarbeid

Kulturens betydning

Kultur som kontinuitetsbearer Positiv forsterkning og fellesskap

Organisatoriske rammer

For a best forsta hvilken rolle ledelsen har i arbeidsmiljgsammenheng er det
hensiktsmessig a tydeliggjore hvilke rammer informantene jobber innenfor. Informantene
jobber i1 kunnskapsintensive arbeidsmiljoer, som vil si at informantenes arbeidshverdag,
arbeidsmengde og arbeidsoppgaver kan variere avhengig av hvilken enhet de jobber pa,
hvilken stilling de har og hvilken tid pa dret det er. Likevel er en fellesnevner for de fleste
korte tidsfrister, flere prosjekter pa en gang, mange undervisningstimer og oppfelging av

studenter.
Informantenes oppfatning av hva som er et godt arbeidsmiljg

Tatt 1 betraktning at denne studien ser pa hvilken rolle ledelsen har i arbeidet med et
godt og vedvarende arbeidsmiljo i enheter som har benyttet ARK som intervensjonsprogram,
ser jeg det som vesentlig & gjengi informantenes beskrivelse av hva de opplever som et godt
arbeidsmilje. P4 den méten vil analysens resultater fa storre meningsinnhold, fordi
informantenes opplevelse setter retning for hvordan ledelsen 1 kunnskapsorienterte
organisasjoner pavirker arbeidsmiljeet. Dette har ogsd sammenheng med at vi oppdaget tidlig
at det som er viktig for det gode arbeidsmiljeet er det som skjer i det daglige, ikke selve
arbeidet med ARK. Merk at sitatene under er som folge av at intervjuer stilte konkrete

spersmal rundt nevnt tematikk.

Spersmal om hva et godt arbeidsmiljo er og hva som skal til for at informantene trives:
A2: «Det som gjor at jeg trives, det er egentlig folelsen av at jobben man gjor er viktig
for instituttet. [...] at det er takhayde. Her kan man liksom veere akkurat den man er,

uten at man trenger d gjore seg til noen annen enn den man er. Og liker at det er dpen
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dor policy. At det er kort opp til ledelse og at ansatte kan komme og sporre om det

man vil pd en mdte.»

AT: «Et godt arbeidsmiljo for meg er jo [...] a ha noen kollegaer hvor jeg kan utveksle
meg og jeg onsker d utveksle faglige ting. »

L2: «/...] hvis det er litt raust da, det er arbeidsmiljo for meg tror jeg, at man ikke sitter
d tviholder pd sine ting, at man pd en mdte unner andre d lykkes. At man skal prove a fd
til ting som gjor at alle kan glede seg litt over andres suksesser, og ogsd pda en mdte
dele hverandres fiaskoer litte grann da ... som er mitt ... som jeg var opptatt av, for jeg

synes at akademia ofte representerer noe annety

L4: «/...]det har mye med kultur d gjore, sant.»

L6: «/...] For meg er det veldig viktig at jeg har varierte arbeidsoppgaver. At jeg ikke
har sa mye, jeg er ikke sd glad i rutiner hehe. Og det andre er at jeg liker a ha, ehm,
egenansvar og muligheten til d selvbestemmelse over hvordan man best skal lose de

oppgavene.»

L9: «/...] Og sann helt pd grunnivd sa handler det om ... hvordan man skaper en kultur

for hvordan mennesker samhandler faglig og sosialt pa en arbeidsplass.»
Spersmal om hva som utgjer en god arbeidsplass:

Al: «Det forste ordet som datt inn i mitt hode er respekt, og at man har respekt for

hverandre og det de andre gjor.»

A2: «Autonomiy

A3: «/[...] det at du blir matt med et smil og et hei nar du kommer pd jobb om

morgenen, det gjor i hvert fall min dag bedre.»

L4: En god arbeidsplass er en arbeidsplass som man gleder seg hver dag til d gd pa.

Hvor man mater folk [...] at man i felleskap drar mot et felles mal og kommer framover pa

18



den veien, tenker jeg. Og en arbeidsplass hvor man.. Hvor alle fdr lov d blomstre tenker jeg

er viktig.

Sitatene over vitner om at informantene, bade ansatte og ledere forbinder et godt
arbeidsmiljo med kultur for faglig og sosial utveksling, samarbeid, tilbakemeldingskultur,
utvikling og blomstring, vere seg selv, apen der policy, kort vei opp til ledelsen, raushet,
unne hverandre suksess, varierte oppgaver, selvbestemmelse, respekt for hverandre, & bli matt

med et smil, autonomi, felleskap og felles mal.
Tema 1: Ledelsen; En forutsetning

I datamaterialet kom det frem at ledelsen indirekte var en forutsetning for et godt og
vedvarende arbeidsmilje. Funnene viste at den kraftigst agenten bak et godt og vedvarende
arbeidsmilje var samspillet mellom enhetenes ansatte, den daglige driften og
organisasjonskulturen. Med andre ord var det de uformelle prosessene som stod bak det gode
arbeidsmiljeene i enhetene vi har undersekt. For at samspillet og kulturen skulle bestd som en
del av den daglige driften, métte ledelsen sette retning for enheten, tilrettelegge, vere
tilgjengelige, skape en arena for utvikling og mete sine ansatte.

Det formelle matte derfor veare pa plass for at det uformelle kunne oppsté. For 4 fa til
dette viste det seg at det mé vare en gjensidig tillit i leder-medarbeider-relasjonen og det
matte dannes relasjoner. Med det tatt i betraktning var «Gjensidig tillit mellom leder og

medarbeidery og «Relasjonsdannelse og samarbeidy undertemaene.

Undertemaer:

Gjensidig tillit mellom leder og medarbeider
I datamaterialet ga bdde ledere og ansatte uttrykk for at tillitt i organisasjonen hadde
stor betydning for et godt samhold og at det var en viktig padriver for et godt arbeidsmilje.
Lederne ved enhetene nevnte hvor viktig det var at de hadde tillit til de ansatte, men de
poengterte ogsd hvor viktig det var at de ansatte hadde tillit til ledelsen. I spersmal om hva

ledelsen kunne gjore for & {4 ansatte til & blomstre, svarte den ene lederen folgende:

L6: «Ja, det a rydde bort alle steinene fra deres vei da, som ledelse, for d gjore de klare
for a gjore jobben sin, og gi de den tilliten og det de trenger av tools og kunnskap og de
tingene. Og ndr man gjor det, ogsd gi de det ansvaret og igjen den tilliten pd at man
tror pa dem, at de klarer det. At man tror pd dem. Det er dem som er spesialistene

[...]Jeg kan prove a fa mer innspill og fd en god diskusjon gdende, og jeg kan si at «nei,
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men er det sann?y», og ha litt den coaching rollen, men etter en stund og de sier at «det
her er sanny, sd har jeg tilliten. Da er det noe som md inngd i den beslutningen

ikkesant.»

L6: «Ja, tilliten bygges jo opp. Men du md ogsa gi tillit. Man ma alltid starte med tillit.

Man kan ikke starte med mistillit, da far du ingenting. »

Sitatene viste at det var viktig at ledelsen ga ansvar og utviste tillit for at de ansatte
kunne blomstre. Det ble ogsa lagt vekt pd at den store ressursen var de ansatte. Lederen skulle
vare en veileder, en som oppmuntrer og en som legger til rette for utvikling. Betydningen av
tillit kom ogsa til utrykk fra de ansattes perspektiv, hvor rom for & feile var en viktig

forutsetning for initiativtaking:

AS: «Det har for meg veert veldig viktig, d fa torre d ta initiativ og at det foles som om

ledelsen tar stayten for meg om jeg skulle drite pd draget.»

A9: Ja det var bare med dette informant 1 (A5) sa at man skal fa lov a feile litt, ogsd det
d skape sdnn tillit. Hvis det er noe som jeg foler vi far til kulturelt, som virkelig gir mat

til at det kommer initiativ, det er jo at det er ingen sann ehh hall of failures heller.

Begge informantene uttrykte hvordan rom for & feile bidro til & skape tillit til ledelsen,

noe ledelsen har hatt et mal om 4 f3 til;

L8: «/...] noe annet er jo forhapentligvis den tilliten vi har klart a bygge opp da blant
alle ansatte pd instituttet [...] For det ligger jo ... mesteparten her er det jo tillitsbasert,
sann at du kan ha sa mange tiltak du vil men hvis ikke dem ansatte har tillit til deg sd vil
du heller ikke fa oppslutning rundt det da. Det handler litt om den synliggjoringen altsd
da. Ogsd ta opp dem ... ehh dem problemstillingene som kommer opp og ta dem opp pd
en god mdte, sann at de ansatte ... at alle har tillit til det arbeidet som blir gjort og de
tiltakene som blir fremma da. Og det er jo, det er jo tiltak som blir fremma i fellesskap
for du har jo ... ehh du har jo workshops og du har seminar og den biten der, hvor alle
jobber sammen da for d komme til felles tiltak som har oppslutning i organisasjonen.

Sdnn at vi har jo ogsd lcert en del om ... vi har og tar ogsd med oss erfaringer om
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hvordan vi skal legge opp de medvirkningsseminarene for eksempel, for a fd flest mulig

til d delta og fa kjort medvirkning pa en god mate og sdnne ting da.»

Sitatene over demonstrerte hvordan tillitsbasert ledelse var en viktig forutsetning for
initiativ, medvirkning, utvikling og troen pa at de tiltakene som ble iverksatt hadde gyldighet.
Det var ledelsens oppgave 4 stole pa sine ansatte for at de ansatte kunne ha tillit til ledelsen,
slik som L6 beskrev det: «Man md alltid starte med tillity. Dette satte retning for neste
undertema: relasjonsdannelse og samarbeid.

2. Relasjonsdannelse og samarbeid

Sett i sammenheng med tillit, var et tydelig funn i analysen betydningen av gode
relasjoner og samarbeid for et godt arbeidsmilje. Et menster som var gjennomgéende i dataen
var hvordan relasjonen mellom ledere og medarbeider, og medarbeidere seg imellom hadde
positiv effekt pa samarbeidskulturen, samt at det bidro til at det var kort vei opp til ledelsen.
Ledelsen utrykte hvor viktig det var at a ta seg tid til 4 snakke med de ansatte og generelt
vare hyggelige, og hvordan dette bidro til a sette et eksempel for de andre.

Etter spersmal om hvordan ledelsen jobber med arbeidsmiljoet i det daglige svarte to av

lederne folgende:

L8: «I tillegg sd er det jo noe sd banalt som d ta seg tid ehh .. a snakke med folk og
smile og veere hyggelig og den biten der. For du skal liksom ehm ... du setter jo litt sann,
du er jo liksom et eksempel altsa da sant. Sa du ma liksom veere mot andre som du vil at
andre skal veere mot deg. Sann at det er jo ... at det tror jeg kanskje ... det er jo sdann

smdting ehh som jeg tror at betyr veldig mye i det store bildet day.

L9: «/...] man er synlig og tilstede og man ma d veere medfolende overfor at det kan
veere for mye arbeid. Det kan veere trassigheter hjemme og sdnn ... man md veere

medfolende, men man md ogsd veere tydelig ... sd ... ehh sa det er jo kjempeviktig.»

Tilstedeverelse, medfolelse og tydelighet viste seg & vare viktige faktorer i det
daglige arbeidsmiljoarbeidet. En annen leder underbygget dette og la til viktigheten av &

hensynta differensiering med folgende sitat:

L1: «Sd det er jo en veldig sann balansegang mellom kontroll og frihet i det her. For
pd den ene siden sd md man jo passe pd litt, men du kan ikke forutsette at folk ... at
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folk med vilje prover a snike seg unna eller sant. Sann at det d pd en mdte overlate
ansvaret til folk, samtidig som at du md veere sapass oppmerksom at du ser na glir det
ut av en eller annen grunn. Og det betyr ogsd d forskjellsbehandle litte grann. Sann
den der ... jeg tenker at den der dpenheten som noen absolutt tilstreber da ... alle skal
vite alt om alt. Hvor mange undervisningstimer har du i forhold til meg og sann, det
kan sla ut veldig uheldig ogsd, fordi at du kan ha tatt hensyn til ... spesielle hensyn, du
er i skilsmisse og sann. Vi lar oss ... vi ser litt stort pd det da. Sdnn type differensiering

er ogsd en del tenker jeg av d fd til arbeidsmiljoet.

Forholdet mellom tilstedevaerelse, medmenneskelighet og tydelighet, og betydningen
av ledelsens tilrettelegging for differensiering skaper en arena hvor relasjoner kan oppsta
mellom lederen og medarbeideren. Arsaken er fordi disse elementene skaper forutsigbarhet og
en dpen arena hvor arbeidstakeren kan vare seg selv og ta kontakt med ledelsen. Med andre
ord legger en slik lederstil til rette for en arena hvor relasjonsdannelse kan oppsté, da den
bidrar til at det er kort vei opp til ledelsen. En ansatt og en leder belyste dette ved & forklare at

apen dor policy er viktig:

A2: «Det som gjor at jeg trives, det er egentlig folelsen av at jobben man gjor er viktig
for instituttet. [...] at det er takhayde. Her kan man liksom veere akkurat den man er,
uten at man trenger d gjore seg til noen annen enn den man er. Og liker at det er dpen
dor policy. At det er kort opp til ledelse og at ansatte kan komme og sporre om det

man vil pd en mdte.»

L2: «Men ogsd det d ta tempen ... der tror jeg jo en dpen dor er viktig. I hvert fall sd
opplever jeg det, at de stedsunderviserne ... nar jeg starta her var jeg nesten overvelda
over hvor ofte folk kom inn pa kontoret for a si i fra om noe som ikke funka. Men det er
jo bra egentlig, at folk tor d si i fra. Sa skal man i begynnelsen tenke at her rakner alt,

men det gjor jo ikke det. Nettopp fordi at folk tor a banke pad.»

Videre tydeliggjorde en av lederne hvilken effekt tilrettelegging for uformelle arenaer

har pé arbeidsmiljoet og relasjonene pé arbeidsplassen, ved & fortelle folgende:

L3: «/...] At arbeidsmiljoarbeid handler om alt vi gjor for at det skal veere godt og fint

og trygt d veere pd jobb for alle sammen. Og det kan veere sann at man tilrettelegger for
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trening, basket og prove d reise bort pa seminar hvis vi kan det. Oppfordre folk til d motes i

grupper. Alt som gjor at man far tilhorighet og opplevelse av at det er fint d veere pd

instituttet da. At det er noe man onsker.»

En ansatt bekreftet hvordan tilrettelegging for uformelle arenaer forte til

relasjonsdannelse, som igjen skapte felleskap:

AS: [...] det er sdnne ting som for eksempel basketen som... informant 2 (A6) har jo
veert min student og da har du et slags hierarki sant, men pa basketbanen sa snur det
jo litt. Hierarkiet med meg som godt oppi 50 drene skal ut d spille mot ehh
ungdommen sd er det jo plutselig motsatt sant... og da er vi.. hvis jeg og informant 2
er pa samme lag sd er jo vi brothers in arms ikke sant, at du far bygd et sant felleskap
og klaske high five nar vi gjor det bra og.. og... bite i det sure eplet hvis vi taper, sa du
far laget noen nye relasjoner som ellers ikke ville oppstdtt, sd jeg tror at hvis vi ikke

hadde spilt basket sammen informant 2 sa hadde.. vi hadde vi hatt en annen relasjon

enn vi har nd.»

Dessuten pekte en leder pd hvordan tilrettelegging for samskriving bidro til samarbeid

og hvilken rolle samarbeid hadde for arbeidet:

L1: «Du snakker om d legge til rette for arbeidet, for halvparten av jobben er jo
forskning. Og det er kanskje den halvparten det er vanskeligst d legge til rette for.
Fordi at skrivinga blir jo pd en mate sa individuell i seg selv, men der ogsa har vi
egentlig jobba mye samskriving da, og det d ... og det at medforfatterskap er en god
ting. Det at forskning handler om samarbeid, veldig mye om samarbeid. Og at
forskere sine ideer kommer gjerne i samarbeid med hverandre. Det er ikke sdann, det
var min idé. Det er ikke sdnn. Sd det er nettopp den dialogen som skaper de ideene.
Og da, det d veere litt raus pd medforfatterskap og skrive sammen og sann, kan veere
en mdte d fd til den delen av jobben pd. Ogsd for det at det d jobbe sammen gjor at de
ulike kvalitetene man har da ... noen er veldig flink med finishen, andre er veldig flink
til d komme i gang. Ogsd det a ha seminar og gruppearbeid for for eksempel

artikkelskriving da. Det har vi hatt en del av de siste 5-6 drene. Vi giennomgdr sann

helt konkret da.»
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Sett ut ifra sitatet over viste det seg at samarbeid og dialog var viktige padrivere for
arbeidet arbeidstakerne utforte. Samarbeid forte ikke bare til gode resultater, men det var ogsé

en viktig faktor for utvikling og trivsel:

Al: «Det som er viktig for meg er at jeg har et godt samarbeid med kollegaene. At vi
kan snakke sammen og at vi har takhoyde for at vi kan si bdde det som er positivt og
negativt, sann at vi utvikler oss i den retningen som vi onsker. Og for meg ... jeg liker

veldig godt d jobbe sammen med folk, og at det er flere som jobber tett sammen.»

Sitatene indikerer viktigheten av relasjoner pd arbeidsplassen, der opplevelsen av
tilherighet, uformell kontakt og samarbeid bidrar til gkt relasjonskvalitet. Relasjoner, dialog
og samarbeid viste seg ogsa a vare sentralt for & forsta hvilke ledereffekter, slik som
tilstedevarelse og tilrettelegging har pad medarbeideren, teamet og organisasjonen, og hvordan

dette skaper en arena for utvikling, gode resultater og en god kultur.
Tema 2: Kultur som kontinuitetsbaerer

Det mest fremtredende mensteret i datamaterialet var organisasjonskulturen og dens
verdi for et godt og vedvarende arbeidsmilje. Kulturbegrepet var gjennomgaende for bade
ansatte og ledere, og kom blant annet til uttrykk i dialogen rundt den daglige driften, arbeidet
med arbeidsmiljeet, samarbeidet, felleskapet og flyten i arbeidet. Kulturen ble bade beskrevet
som en del av konteksten som aktiverte et godt arbeidsmiljearbeid, men den ble ogsé sett pa
som en mekanisme, i den grad av at den kunne influeres, pavirkes og endres. Kulturen kunne
dermed forstds som en forutsetning for og et bidrag til et godt og vedvarende arbeidsmilje.
Undertemaene «kulturens betydning» og «positiv forsterkning og fellesskap» ble derfor
konstruert for a forklare hvordan kulturen var kontinuitetsbareren for et godt

arbeidsmiljearbeid.
Undertemaer:
Kulturens betydning:

Undertemaet «Kulturens betydning» beskriver hvordan kulturen blir til gjennom flere
viktige komponenter. I datamaterialet fikk kulturen mye oppmerksomhet, hvor blant annet
mangfold, samarbeid, stotte, relasjoner, arbeidsmetode, arbeidsdeling, initiativ, forbedring og
struktur var viktige komponenter. Kulturen ble fremstilt som et rammeverk, en prosess og noe

som ble konstruert over tid. Som sitatene under beskriver ble kulturen beskrevet som
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konstant, at den er i bevegelse, den vokser frem og den ma pleies bade formelt og uformelt.

For a forklare betydningen av kulturen, beskrev en ansatt og en leder det slik:

AS: «[...] Men du sier at du tenker pd arbeidsmiljo som storre enn kultur. Jeg tenker
et sant kulturbegrep som ligger enda storre enn arbeidsmiljo. Arbeidsmiljo er en del
av kulturen, kulturen er alt. Og jeg ser det jo pa oss, vi er alle aldre, alle kjonn, alle
nasjonaliteter, snart.. jeg vet ikke hvor mange sdann.. hvis vi skal se pd en sann ehmm
CV hvem vi er sd er vi veldig forskjellige, ogsd er det det vi deler eller det vi.. hva skal
jeg si.. graviterer rundt det den kulturen som vi bringer med oss inn, og den endrer
seg med folkene ogsd er det noe som sitter i veggene ncermest. Na har vi jo flyttet sd

det sitter kanskje i veggene, men det sitter en eller annen plass.»

L4: «/...] Det a skape et arbeidsmiljo er jo en vanskelig uttrykk egentlig hvis jeg
funderer litt over det. Fordi, jeg tror ikke man kan presse fram et godt arbeidsmiljo en
plass. Det vokser pa en mdte. Og det har mye med kultur d gjore, sant. Og kultur er jo

egen sann stor animal. Ehh « Culture eats strategy for breakfasty - du har kanskje hort

den? Det er et av mine, ehh, motorer hehe.»

Sitatene viser kulturens betydning i arbeidsmiljgsammenheng. Funnene belyser
kulturens verdi, bade for de ansatte og for ledelsen. Informantene opplevde at arbeidsmiljoet
var en del av kulturen, der kulturen bade ble beskrevet som noe som sitter i veggene og noe

som er i bevegelse gjennom folkene. En av lederne presenterte videre hvordan kulturen blir

til:

L4: «Sa kultur er noe som blir til, og man kan influere den, men som leder sd kan du

ikke bestemme kulturen som blir pd en arbeidsplass. Man kan influere den til en viss

grad.»

Sitatet viste at kulturen kan influeres og at den blir til. En annen leder underbygget

dette ved & poengtere hvor viktig det var & skape kultur og at kulturen var viktig for at tiltak

ble fulgt opp:

L9: «Sa kan vi jo si at, vi har jo satt i gang noen tiltak som vi lurer pa hvorfor

nyttiggjor ikke folk disse tiltakene? Og det er jo ogsd noe som vi ser egentlig ogsd,
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altsa daglig nesten ... altsd det handler sa mye om kulturarbeid. Det er kjempeviktig a
skape forskningskultur, skape en arbeidskultur ... og alt dette her er jo hvordan man
jobber med mennesker bdade som gruppe og en-til-en. Og ikke minst sla ned pd ugrei

adferd som trenerer da ... sd der har vi jo veert ... provd d veere veldig tidlig ute da.»

Det kom ogsa frem i analysen at kulturen bestod av flere bestanddeler, slik som
delingskultur, samarbeidskultur, tilbakemeldingskultur og forbedringskultur. For dette temaet
har jeg valgt & fokusere pa effekten av delings- og samarbeidskultur. I felgende sitat

eksemplifisere en ansatt betydningen av kulturen for 4 dele og samarbeid:

A9: «Sd for meg handler arbeidsmiljoet om helt andre ting, det handler om en god
kultur for a dele, for eksempel at det er veldig.. jeg har aldri opplevd at noen sier nei
jeg har ikke sd lyst til a dele powerpointen jeg brukte eller jeg har ikke lyst til d
fortelle om ideen til det nye prosjektet fordi na kan noen stjele det. Sd utrolig sann
raushet, la oss samarbeide om ting, du kan sporre om sjefen, sdanne ting har veldig

veldig mye d si for hva jeg synes er skaper et godt arbeidsmiljo. Sd ja.»

Sitatene viser at arbeidsmiljeet handlet om kultur for & dele, men det kom ogsa frem at

samarbeid, raushet og dpenheten for & snakke med ledelsen skapte et godt arbeidsmilje.

Positiv forsterkning og fellesskap

I analysen kom frem hvor viktig positiv forsterkning, stette, fellesskap og relasjoner
var for kulturen og arbeidsmiljoet. Positiv forsterkning handlet om at ledelsen boostet
kollegaene sine, de ansatte og oppmuntret til initiativ. Dette gjaldt bdde for faste ansatte og
midlertidige. Fellesskap i dette temaet handlet om at den enkelte var en del av noe sterre, ogsé
nar hen ensker & jobbe alene. Det handlet om & ha noen i ryggen.

Som en naturlig overgang fra «Kulturens betydning» beskrev en av de ansatte bade

kulturens betydning og fremmet positiv forskning med folgende sitat:

AS: «Istedenfor at vi kritisere hverandre, sann at det var jo ikke noe vits i d soke pd
det prosjektet dere fikk det jo ikke likevel ogsd videre. Og det tror jeg er med pa d sette
en liten sann.. sann stemning. Det har fungert greit i barneoppdragelsen, det fungerer
greit med studentene, og heller stotte oppunder det som gdr bra istedenfor d pirke..
fordi alle gjor vi jo feil, sd istedenfor d pirke pa alt som er feil sd... Det tror jeg er
sdnn holdning som vi har hatt en stund og som... som vil veere med oss hvis vi klarer d
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vedlikeholde det der. Sann at det.. det vil veere tonen, fordi det er en del sann.. det er
noe med det med kultur, altsd hva er nd det, hva skal vi sette fingeren pd, men det er
noe som er i luften, som er i.. altsd sedvane, som er i tradisjoner, felles historie. Sd det
er noe sann.. som ikke kan vedtas, men det er det vi gjor hver eneste dag. Kulturen er

det vi gjor ndr vi kommer og nar vi gar og ndr vi ja.»

Sitatet belyste hvordan positiv forsterkning satte stemning pd arbeidsplassen, men det
viste ogsd sammenhengen mellom positiv forsterkning, felleskap og kulturen. Kulturen var i
luften, den skapte tradisjoner og felles historie. Kulturen var det informantene gjorde hver
dag. Det var flere informanter som nevnte hvordan positiv forsterkning bidro til & oppmuntre

hverandre:

AS: «Ogsd tror jeg vi har kommet inn i en sann god spiral, altsd du kjenner sikkert til
det der med positiv forsterkning, altsd at det er en.. sann som jeg opplever det da.. en..

altsa vi er flink til d rose hverandre, til a stotte oppunder..»

Al: «Ogsd synes jeg at folk er ganske sann raus i forhold til der jeg har veert for. Hvis
man fdr et prosjekt sa kunne det veere at folk blir bare misunnelig ellers, mens her sd
er det liksom wow gratulerer, sd bra, i stedet. Sann at du foler ja okay. Sann at man
setter pris pd at de andre far inn midler til instituttet pd en mdte. Det kan veere priser,

det kan veere prosjekter.»

Sitatene viste at det var et fellesskap blant de ansatte, som ogsé viste seg & vere viktig

for ledelsen:

L4: «En god arbeidsplass er en arbeidsplass som man gleder seg hver dag til d gd pd.
Hvor man mater folk, det har jeg opplevd de siste to dr at det var ganske tungt for meg
i alle fall a sitte hjemme. Ehm, det er.. at man i felleskap drar mot et felles mdl og
kommer framover pd den veien, tenker jeg. Og en arbeidsplass hvor man.. Hvor alle

far lov a blomstre tenker jeg er viktig.»

Funnene viste at fellesskap som drar mot et felles utgjorde en god arbeidsplass. Videre
viste analysen at ledelsen oppmuntret til delingskultur, samarbeid og felleskap i det daglige,

men det var ogsd noe de la vekt pa i oppstartsamtaler med nye ansatte:
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L3: «Nei. Jeg tror folk liker d jobbe sammen, men jeg vil nad si at det er noe du
(informant 1) har jobba bevisst med da. Og nd er det ogsd sdnne ting vi sier i
oppstartsamtaler med nye ansatte ogsd, at vi tenker at vi prover d legge vekt pa deling
og fellesskap, og at man ser at folk jobber godt sammen, og at vi oppfordrer alle til d
etablere grupper, delta i grupper og dele tanker og materiale de har med hverandre,

og at vi ser at det tjener vi alle pd. Sa vi sier det helt eksplisitt da.»

I samme intervju ble det videre fortalt at ledelsen har jobbet med & serge for at alle

hadde et fellesskap og at det har vert en viktig prioritering:

L2: «Men og bygging av fellesskap. For nd har det veert spesielle to ar, men for det sda
var en ting jeg merka meg nd jeg begynte her for mange dar siden var at det ikke var
noe problem da banke pd dorer, eller at man fort fikk et kollektiv rundt seg ogsa. Sa det
er ikke bare det a tilrettelegge for enkeltpersoner, men det d sorge for at alle har et

eller annet felleskap rundt seg da. Det tror jeg er en ting det har blitt jobba med.»

L3: «Det tenker jeg er kjiempeviktig, og det er noe vi har prioritert veldig. »

Funnene utdypet hvordan kulturen bade var dynamisk, at den 14 i lufta og at den var i
bevegelse. Samarbeid, dele materiale med hverandre, felleskap og positiv forsterkning var

viktige elementer for utgjorde kulturen

Diskusjon
Formaélet med denne studien var & undersgke hvilken betydning tillitsbasert ledelse,
relasjonsdannelse og organisasjonskultur har i arbeidet med et godt og vedvarende
arbeidsmilje. I og med at litteraturen har vist at organisatoriske intervensjoner, slik som ARK,
kan vaere utfordrende & gjennomfere (Montano et al., 2014) ble jeg inspirert av Pawson og
Tilley (1997) sin realistiske evaluering til & underseke hva som virket, for hvem, under hvilke
omstendigheter og hvilken kontekst som aktiverte mekanismene bak et godt arbeidsmilje. For
a fa en dypere forstaelse undersokte jeg enheter i UH-sektoren som har jobbet godt med
arbeidsmiljoet over tid. Hensikten med & se pé disse enhetene var & se hvordan

arbeidsmiljearbeid implementeres og effekten av dette arbeidet. I denne delen vil funnene fra
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hvert hovedtema redegjores for, i lys av eksisterende litteratur presentert i det teoretiske
rammeverket.

For & oppsummere resultatene, viste funnene tegn til at tillitsbasert ledelse og
relasjonsdannelse mellom leder og ansatt, og ansatte seg imellom var av stor betydning for
organisasjonskulturen og med det arbeidsmiljoet. Arbeidsmiljeet viste seg & vere en del av
kulturen, der kulturen var det som satte retning for det psykososiale arbeidsmiljoet pé
arbeidsplassen.

Datamaterialet viste at det gode arbeidsmiljeet var det som skjedde i det daglige, der
bade psykologiske og sosiale faktorer ble hensyntatt. I trdd med Rugulies (2019) og Einarsen
og Skogstad (2021), viste resultatene at arbeidets organisering, hvordan arbeidet ble ledet og
hvordan arbeidet ble tilrettelagt for bidro til at enhetenes ansatte opplevde at de psykososiale
faktorene ble etterlevd. Dette er pd bakgrunn av at informantene beskrivelse av
arbeidssituasjonen, arbeidsbetingelsene og det sosiale miljoet. For & forklare dette naermere

vil hvert hovedfunn diskuteres.
Ledelse: En forutsetning

Sett 1 lys av realistisk evaluering er faktorer som taler for at ledelsen er en forutsetning
for at mekanismene bak et godt og vedvarende arbeidsmilje aktiveres, er maten ledelsen la til
rette for samspillet mellom de ansatte i enheten, den daglige driften og organisasjonskulturen.
Dette fremkom av resultatene. Ledelsen, som et formelt organ, aktiverte dette ved at de
fokuserte pd gjensidig tillit i leder-medarbeider-relasjonen, at de dannet relasjoner med sine
ansatte og la til rette for at de ansatte kunne skape relasjoner seg imellom. Videre er et
argument som taler for betydningen av tillitsbasert ledelse for et godt og vedvarende
arbeidsmiljo hvordan informanter i studien papekte betydningen av a begynne med tillit, for
sa 4 jobbe videre med andre mekanismer som skaper et godt arbeidsmilje. Dersom tilliten
ikke var til stede, var det vanskelig & fa et godt arbeidsmilje, slik som L6 sa: «man ma alltid
starte med tillity.

Funnet om betydningen av tillit samsvarer med tidligere forskning som peker pa at
innflytelse og interaksjon fra ledelsen er viktige prosessmekanismer bak en styrket
arbeidstaker og ekt trivsel pd arbeidsplassen (Tuckey et al., 2013). Dette er fordi ledelsen
kontinuerlig arbeidet for 4 lofte frem kvaliteten pd kulturen og sa verdien av uformelle
arenaer. Dette gjorde de fordi de sd pd ansatte som den store ressursen, de la til rette for faglig
og sosial utveksling, var til stede og jobbet for at arbeidsplassen skulle vare en arena for

lering og utvikling med aksept for & prove og feile. Dette stotter det Tuckey et al (2013) og
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Bentzen (2018) sier om at tillitsbaserte ledere leder etter tanken om at méloppnaelse,
resultater og innovasjon bunner i mennesker selv, i istedenfor kun gkonomiske indikatorer.
Faktorer som viser at ledelsen i studien praktiserte tillitsbasert ledelse er méten de satte
retning for gode arbeidsbetingelser, la til rette for og mette de ansatte, var tilgjengelige for de
ansatte og skapte en arena for utvikling.

Resultatene viste ogsa at gode relasjoner og samarbeid hadde betydning for et godt
arbeidsmilje, og uttrykte hvordan tillits- og respektfulle relasjoner var av betydning for
kulturen, som kan knyttes til leder-medarbeider-relasjonsteori, forskning pa tillitsbasert
ledelse og forskning pé organisasjonskultur (Fairholm, 1994; Tsai, 2011; Bauer & Edrogan,
2016). For a knytte resultatene opp mot realistisk evaluering sammen med resultatet om at
lederne sa viktigheten av relasjoner og samarbeid pa arbeidsplassen, kan det argumenteres for
at relasjonsdannelse og samarbeid er viktige mekanismer bak organisasjonskulturen ved
enhetene. Resultatene indikerer ogsa at det er ledelsen som aktiverer disse mekanismene
gjennom tillit og ved & fokusere pa betydningen av relasjoner. Ledere og ansatte beskrev flere
elementer ved en dyadisk relasjon, slik som tillit, aksept, kommunikasjon, felles mal,
samarbeid og at det var enhetenes ansatte som var den store ressursen. I den sammenheng
taler resultatene for at relasjonene hadde dyadiske relasjonskvaliteter (Graen & Uhl-Bien,
1995; Graen et al., 2006). Tillitsbasert og relasjonsbasert ledelse kan dermed ses pa som en
kontekst rundt et godt og vedvarende arbeidsmilje.

Sett i sammenheng med funnet om at ledelsen viste en tillitsbaserte lederstil og at
relasjonene viste dyadiske relasjonskvaliteter, kan funnet om hvordan ledelsen la til rette for
uformelle arenaer relateres til kritikken til «Life Cycle Of Leadership Making». Kritikken til
Anand et al. (2011) og Jacobsen og Thorsvik (2019) handler om at det ikke er forsket pé de
kontekstuelle faktorer som pavirker en dyadisk relasjon. Selv om psykologisk kontrakts teori
gér 1 dybden pd hva som skjer i selve bytteforholdet mellom partene i en slik relasjon, slik
Rousseau (1989), Bal og Kooij (2011) og Griep et al. (2018) beskriver, indikerer funnene fra
denne studien at det er de uformelle arenaene som pavirker de dyadiske relasjonene.

Kultur som kontinuitetsbaerer

Kulturen fikk i denne studien mye oppmerksomhet. Kulturen var av stor betydning for
arbeidsmiljeet, hvorav positiv forsterkning og felleskap styrket kulturen. I og med at kulturen
ble fremstilt som et rammeverk, en prosess og noe som ble konstruert over tid kan det
argumenteres for at kulturen bade var en sentral mekanisme bak et godt arbeidsmiljo og en

kontinuitetsberer for at det er vedvarende. For a belyse hvordan arbeidsmiljearbeidet ble
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implementert ved enheter som hadde et godt arbeidsmilje i UH-sektoren og effekten av dette,
ma funnet «kultur som kontinuitetsbcerery ses i lys av argumentet om at det er ledelsen som
legger til rette for kulturens tilverelse, som forklart over.

Funnet om kulturens betydning indikerte at mangfold, samarbeid, stette, relasjoner,
arbeidsdeling, initiativ, forbedring, struktur, felleskap og positiv forsterkning var viktige
komponenter for kulturens to nivder: kultur- og klimanivaet. A dele materiell kan
argumenteres for & vare en norm hos enhetene, mens samarbeid og respekt tyder pa & vare
verdier. Disse utgjor kulturnivéet mens positiv forsterkning, tilstedevarelse og tilrettelegging
utgjer klimanivaet. Resultatene viste at kulturniviet pavirket klimanivéet, men de viste ogsé
at klimanivéet pavirket normene og verdiene ved enhetene. Et eksempel pé dette er hvordan
ledelsen bade i det daglige og i oppstartsamtaler fokuserte pé delingskultur, samarbeid og
felleskap. Dette stotter Den Hartog et al. (1996) sin forskning om at kulturens to nivéer star i
et gjensidig pavirkningsforhold til hverandre, men det stotter ogsa forskningen til Brunsson
og Sahlin-Andersson (2000) som innebarer at organisasjon er bade et kulturelt produkt og
med pa & skape kultur. Ledelsens fokus, bade i det daglige og 1 oppstartsamtaler underbygger
ogsé litteraturen som sier at ledelsen mé anerkjenne organisasjonskulturens underliggende
dimensjoner og dens innvirkning pa medarbeiderrelaterte variabler for at kulturen bestar
(Casida & Pinto-Zipp, 2008).

Selv om det i intervensjonssammenheng er det forsket pa hvordan intervensjoner som
fremmer god organisasjonskultur pavirker arbeidsmiljoet mot det bedre (Curry et al., 2017),
kan det i lys av resultatene fra denne studien argumenteres for at det som fremmer
organisasjonskultur er tillitsbasert ledelse og relasjonsdannelse og fellesskap. Denne
kombinerte lederstilen, som innebzrer at ledelsen er oppmerksomme, legger til rette for
uformelle arenaer og deres tilstedevarelse kan med det ses pa som en viktig kontekst for et
godt og vedvarende arbeidsmilje.

For & kaste lys over hva som virket, for hvem, under hvilke omstendigheter og hvilken
kontekst som aktiverte mekanismene bak et godt arbeidsmiljo i denne studien, indikerer
funnene at verdiene respekt og samarbeid som komponenter i organisasjonskulturen, er
mekanismer som ma trigges for at ansatte ved enheter i UH-sektoren opplever et godt
vedvarende arbeidsmilje. I den sammenheng, kan det i lys av resultatene ogsa argumenteres
for at det er de uformelle arenaene som er omstendighetene organisasjonskulturen kan operere
i. Funnene indikerer ogsa at konteksten som aktiverer mekanismene bak et godt og

vedvarende arbeidsmilje er ledelsens fokus pa tillit og relasjonsdannelse.
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Begrensinger

Selv om denne studien belyser betydningen av tillitsbasert ledelse, relasjonsdannelse
og organisasjonskultur er den ikke uten begrensinger. Jeg vil her reflektere over hvilke
begrensninger studien har hatt.

I forbindelse med datainnsamlingen for prosjektet, sd ble dataen samlet inn i forkant
av min studie. Jeg var derfor ikke med pa datainnsamlingen. Dette betyr at dataen ikke var
samlet pd bakgrunn av min problemstilling, men for det helhetlige forskningsprosjektet. Det
resulterte 1 at det var mye data & ga gjennom for a finne en problemstilling som béde passet
inn 1 intervensjonssammenheng, forskningsprosjektet og egne interesser. Med dette tatt i
betraktning ble analyseprosessen noe annerledes enn om jeg hadde hentet inn data selv, fordi
da ville dataen vaere mer knyttet til min problemstilling og jeg kunne gatt mer i dybden pé
betydningen av tillitsbasert ledelse, relasjonsdannelse og organisasjonskultur i arbeidet med et
godt og vedvarende arbeidsmilje. Dette har ogsd med hvilke spersmal som ble stilt. Likevel er
det viktig & understreke at jeg hadde tilgang pa et rikt datamateriale, som muliggjorde at jeg
kunne studere problemstillingen.

Selv om studien hadde et rikt datamateriale og fordi dette var en kvalitativ studie var
det kun fire enheter ved ett norsk universitet som ble undersekt. I kvalitative studier og i
fokusgruppeintervjuer ensker forskeren & fa en dybdeforstdelse om deltagernes opplevelser
rundt tematikken som skulle undersegkes (Tjora, 2017). I og med at dette er ressurskrevende
arbeid, begrenset det muligheten for & underseke andre enheter ved andre universitet og andre
yrkesgrupper. Med det er en begrensning ved metoden som ble nyttet hvor mye funnene kan
generaliseres til andre yrkesgrupper og universiteter i og utenfor Norge.

Videre var en begrensning for generalisering bruken av fokusgruppeintervju. Dette er
fordi dynamikken og det som blir sagt i fokusgruppene er avhengig av de som er til stede og
deres relasjon seg imellom (Threlfall, 1999). Likevel er viktig 4 poengtere at ikke ble nyttet
fokusgruppeintervju for & generalisere, men for & fi en dypere innsikt i hva som funket, for
ansatte i enheter som har et godt arbeidsmiljg, hvilke omstendigheter som muliggjorde det og
hvilken kontekst som aktiverte mekanismene bak et godt og vedvarende arbeidsmilje. Likevel
er utvalget en begrensning, da jeg kun sé pa tillitsbasert ledelse, relasjoner og kultur i enheter
som har et godt arbeidsmiljg. Dette er fordi samme kontekst i enheter som ikke har et godt

arbeidsmiljo ikke trigger de samme mekanismene.
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Implikasjoner for videre forskning

Praktiske implikasjoner

Selv om det er flere begrensninger ved studien, har funne flere praktiske implikasjoner
som kan gke forstaelsen rundt hva som virker, for hvem, under hvilke omstendigheter og
hvordan intervensjoner fungerer eller ikke, avhengig av kontekst. Innen
intervensjonsforskningen er det gjort funn i at samarbeid mellom ledelsen og ansatte er viktig
komponenter for vellykkede intervensjonsprosesser (Nielsen & Miraglia, 2017). Innen samme
forskningsfelt er det ogsd gjennomfoert studier som viser at intervensjoner som fremmer god
organisasjonskultur kan pavirke yteevnen til organisasjonens ansatte, samarbeidet dem
imellom og arbeidsmiljoet mot det bedre (Curry et al., 2017). I og med at denne studien
plasserer seg innenfor intervensjonsforskningen, i den grad av at enhetene som ble undersokt
har benyttet ARK som intervensjonsprogram, indikerer studien at det som skjer i det daglige
og den uformelle arenaen ledelsen legger til rette for har sterre betydning for et godt og
vedvarende arbeidsmilje enn intervensjonen i seg selv.

Sé langt vi vet ser det ut til at kort vei opp til ledelsen, gjensidig tillit, dyadiske
relasjoner og organisasjonskulturen er viktig for et godt og vedvarende arbeidsmilje for
kunnskapsarbeidere. Funnet som stetter under LMR-teorien om at hoy kvalitet pd relasjonen i
den enkelte dyade er til fordel for organisasjonen (Risan, 2012), viser at relasjonsbygging ber
vaere en oppgave organisasjoner og ledere ber prioritere, ogsé for forskere som egnsker a
utarbeide eller forbedre organisatoriske intervensjoner. Videre kan det se ut til at samspillet
mellom tillit og respekt er viktig for 4 bygge gode relasjoner, bade for leder-medarbeider-
relasjonen og relasjonen mellom de ansatte seg imellom.

Teoretiske implikasjoner

Frem til nd har forskning pé intervensjoner sett pd intervensjoners effekt for a styrke et
arbeidsmiljo (Nielsen & Miraglia, 2017). Resultatene i denne studien viser at fokuset ikke i sa
stor grad ber rettes mot intervensjonen, men heller mot betydningen av tillit, relasjoner og
organisasjonskultur. Med det bidrar funnene inn i intervensjonsforskningen ved & presentere
hvilket fokus som fremmer et godt og vedvarende arbeidsmilje. Dette er i trdd med tidligere
forskning, slik som studien til Salamon og Robinson (2008) som avdekket at tillit har stor
betydning for medarbeidernes trivsel, effektivitet, prestasjoner og produktivitet, og
argumentet til Jacobsen og Thorsvik (2019) som var at tillit bidrar til at ansatte tar sterre
ansvar for 4 nd organisasjonens mal, med engasjement, lojalitet og motivasjon som

mekanismer bak. I forbindelse med LMR-teorien underbygger studiens funn betydningen av
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dyadiske relasjonskvaliteter mellom ledere og medarbeidere, men resultatene legger ogsa til
viktigheten av slike relasjonskvaliteter de ansatte seg imellom og hvordan ledelsen mé legge
til rette for slike relasjoner gjennom uformelle arenaer. Til slutt stetter funnet om
organisasjonskulturens betydning oppunder forskning som anerkjenner hvordan hvilken rolle

organisasjonskulturen har for et godt arbeidsmilje (Tsai, 2011; Curry et al., 2017).
Videre forskning

Funnene som har blitt avdekket i denne oppgaven aktualiserer flere vinklinger som er
av interesse for videre forskning. Siden resultatene i denne studien belyste hva som virker hos
enheter som har et godt arbeidsmiljo, kan det likevel vere interessant & undersoke enheter
som har samme fokusomrader, men med et mindre godt arbeidsmilje. Arsaken for at dette er
interessant for videre forskning er fordi forskningen kan avdekke om tillitsbasert og
relasjonsbasert ledelse faktisk er en kontekst rundt et godt og vedvarende arbeidsmiljo og
betydningen av uformelle arenaer i den daglige driften. Videre vil det ogsé vere relevant &
forske pad mekanismene bak et godt arbeidsmiljo og konteksten som aktiverer disse
mekanismene i organisasjoner utenfor UH-sektoren for & se om studiets resultater kan
generaliseres 1 storre grad. Som et siste moment kan det vare fordelaktig at det 1
intervensjonsforskningen blir forsket pa intervensjoner som et valgfritt verktey, heller enn et
tiltak som ma implementeres, fordi hva som virker er avhengig av menneskene det gjelder,
hvilke omstendigheter de befinner seg i og konteksten rundt.

Konklusjon

Gjennom denne studien har jeg undersek betydningen av tillitsbasert ledelse,
relasjonsdannelse og organisasjonskultur i arbeidet med et godt og vedvarende arbeidsmiljo.
Studien har ogsé gitt et bilde pa hva som funker for enheter med et godt arbeidsmiljo i UH-
sektoren. Resultatene fra denne studien har vist at tillitsbasert ledelse og relasjonsdannelse er
av stor betydning for en uformell arena. Den uformelle arenaen viste seg & vare viktig for at
organisasjonskulturen var konstant, i bevegelse og at den kunne vokse frem. Vider viste
resultatene at verdiene respekt og samarbeid som to av organisasjonskulturens komponenter
og kulturen i sin helhet matte pleies bade formelt og uformelt. Funnene er litt motstridende
med tidligere rapporter, slik som at implementeringen av ARK som intervensjon var for
tiltenk & vaere et svar pa at «Alle de fire storste universitetene i Norge ser arbeidsmiljo som et
strategisk virkemiddel for a nd vedtatte mal for sin primeere virksomhet.» (Undebakke et al.,
2014). Arsaken ligger i funnene viser at fokuset ikke er rettet mot intervensjonen, men hellet

den daglige driften. Dette reises speorsmél om intervensjoner hemmer, fremmer eller er et
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verktey for den uformelle arenaen, eller om arbeidet for et godt og vedvarende arbeidsmiljo er
uavhengig av intervensjoner eller ikke. Studien reiser ogsa spersmal om hvordan slike
ledelsesstrategier som gjort rede for i oppgaven blir aktivert. Er det intervensjoner, andre
faktorer eller et samspill som skaper konteksten som trigger mekanismene bak et godt og

vedvarende arbeidsmilje?
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