A dele eller ikke dele — det er spgrsmaélet

Deling av erfaringer fra radgiverarbeid

Tone Elisabeth Larsen
Hege Nilsen

& NINU

Det skapende universitet

Master i organisasjon og ledelse,
spesialisering i strategisk HR-ledelse
Emnekode 19 6901

Institutt for industriell gkonomi og teknologiledelse
NTNU
1. mars 2015



Forord

Studiet i Organisasjon og ledelse er snart historie, men det er ikke nytteeffekten. Kombinasjonen
mellom rollen som radgivere og studenter har gitt oss verdifull kunnskap og nye perspektiver pa
radgiverarbeidet som vi tar med oss videre. Vi haper denne leringseffekten kommer bade

arbeidslivssenteret og de organisasjonene vi samhandler med til gode.

Farst og fremst vil gi en stor takk til var leder som har gitt oss samtykke og tillit til & studere egen
arbeidsplass. Hun har hele tiden veert positiv til studien gjennom a gi legitimitet til tidsbruk, se nytten
av studie for egen arbeidsplass, informert resten av kollegiet og selv satt av tid til & ha mgter med oss
underveis. Vi vil ogsa takke vare kollegaer som villig stilte opp pa observasjoner. En spesiell takk til
dere som modig stilte opp til intervju. Uten dere hadde det vert vanskelig a fa samlet inn de data vi
hadde behov for.

Takk til var veileder, Ingunn Dahler Hybertsen for engasjement, kunnskap og ikke minst struktur. Du

har villig delt din kunnskap med oss, og det setter vi stor pris pa.

En stor takk til Leif Edvard og Lars Arne og resten av familiene som hele tiden har «heiet» pa oss,

utvist stor talmodighet og gitt uvurderlig hjelp. Uten dere har vi ikke fatt dette til!

Sist, men ikke minst ma vi rette en stor takk til hverandre. Det & ha veert to har hatt stor betydning for
lering, drivkraft og resultat. Vi har begge hatt det samme gledende engasjementet for oppgaven, tatt

ansvar og har veaert raus med hverandre.

Takk til Hege og Tone.



Sammendrag

Denne oppgaven handler om deling av erfaringer mellom ansatte med tanke pa leering og utvikling.
Formalet er a fa en videre forstaelse av problemstillingen:
Hvilken betydning har motivasjon og dialog for deling av erfaringer fra radgiverarbeid?

I oppgaven har vi brukt arbeidslivssenteret som instrumentelt case. Vi benytter kvalitative data fra
observasjoner av ti grupper og dybdeintervju med fem informanter.

| det teoretiske rammeverket har vi i hovedsak brukt motivasjonsteorien til Deci og Ryan (1985) og
Bakhtins teori om dialog (Dysthe 1996).

Gjennom studien har vi funnet tre paradokser som er knyttet til autonomi, tilhgrighet og dialog. Dette

har gitt oss en starre forstaelse av problemstillingen.

Studien viser at det er flere tydelige ssmmenhenger mellom motivasjon og dialog nér det gjelder

deling av erfaringer mellom kolleger.

Vi viser at tilhgrighet kan synes a ha starre betydning for indre motivasjon enn det Deci og Ryan

(1985) vektlegger i sin selvbestemmelsesteori.

For praksisfeltet kan studien gi kunnskap til organisasjoner om forutsetninger som ma vare pa plass

for gkt erfaringsdeling.
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1 Innledning

Denne oppgaven handler om deling av erfaringer mellom ansatte med tanke pa laring og utvikling.

| dagens arbeidsliv finnes det utallige visjoner, strategier og malbilder i forhold til gnsket situasjon
nar det gjelder lzering og utvikling. Organisasjoner omtaler seg gjerne som Kunnskapsrik
Samfunnsakter, Leerende Organisasjon og Lasnings- og endringsdyktig. Det brukes mye ressurser
pa prosessene i a utforme slike dokumenter og det er uvisst i hvilken grad disse er implementert og
etterlevd. Temaet er viktig fordi utvikling og kunnskap ses pa som et av hovedelementene for at

organisasjoner skal kunne overleve og vokse

Det blir ofte tatt for gitt at lzering og utvikling skjer uten at organisasjonene ngdvendigvis har fokus
pa hvilke forutsetninger som ma veere tilstede i organisasjonen. Mange organisasjoner investerer
store ressurser i kompetanseutvikling for sine ansatte. | fglge Filstad (2010) brukte norske
organisasjoner 17,7 milliarder pa kurs i 2005. Ofte blir kompetanseutvikling forbundet med a delta
pa eksterne kurs, seminar eller videreutdanning og i mindre grad knyttet til de daglige
arbeidserfaringene — det man er satt til & gjare. Dette kan ogsa gi signaler om hva som anses som

mest verdifull kunnskap.

Var oppgave er et bidrag til hvordan organisasjoner i starre grad kan nyttiggjere seg den
kompetansen som allerede finnes, ved at vi utforsker hvilke forhold som har betydning for at ansatte

deler sine erfaringer fra sitt arbeid.

Internasjonale studier viser at det er mange forhold som pavirker deling av erfaring og kunnskap de
ansatte imellom. Noen studier er opptatt av ledelse og kultur (Nonaka 1991). Andre har fokus pa
eksterne belgnningssystem og flere avkrefter myten om at ytre motivasjonsfaktorer fremmer deling
(Gee-Woo Bock, Young- Gul Kim 2001). Flere studier viser at indre motivasjon er den formen for
motivasjon som gir flest positive effekter for bade medarbeideren selv og for organisasjonen (Kuvaas
2009).

Vi har ogsa funnet studier som omhandler dialog knyttet til erfaringsdeling og lering (Nystrand
1997, Lysklet 2006, Dysthe 1995). Pa bakgrunn av disse studiene velger vi a undersgke

motivasjonens og dialogens betydning for deling av erfaringer fra radgiverarbeid.

Arbeidslivssentret som er gjenstand for oppgaven er et ressurs og kompetansesenter. Sentrets
oppdrag er a veere padriver for fagutvikling og produsere kompetansetjenester innenfor fagomradet
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inkluderende arbeidsliv. Her arbeider det radgivere som skal gi faglig bistand til organisasjoner i
dette arbeidet.

| denne oppgaven argumenterer vi for at bade motivasjon og dialog har stor betydning for deling av
erfaringer fra radgiverjobben. Vi har funnet interessante sammenhenger mellom disse forholdene.

Var oppgave kan fa praktiske implikasjoner for bade teori- og praksisfeltet.

1.1 Problemstilling

Hvilken betydning har motivasjon og dialog for deling av erfaringer fra radgiverarbeid?

Begrepsavklaring
Deling betyr at den enkelte radgiver ettersper andres erfaringer, tar initiativ til a dele sine egne

erfaringer og andre ettersper radgivers erfaringer.

Med erfaringer mener vi de erfaringer radgiverne gjer seg i samhandling med organisasjonene.

2 Case

I dette kapitelet gir vi en beskrivelse av innholdet i noen av de dokumenter som er styrende for
arbeidslivssenteret. Senteret er case for det empiriske studiet oppgaven baseres pa. Vi gir en
beskrivelse av de forhold som er mest relevant for studien som er deling av erfaringer fra
radgiverarbeid. Farst beskrives arbeidslivssenterets oppdrag. Deretter hvordan senteret er organisert,
forhold knyttet ledelse og radgiverrollen. Til slutt beskriver vi hva dokumentene sier om

kompetanseutvikling og kunnskapsdeling samt arbeidsmiljg.

2.1 Arbeidslivssenterets oppdrag
Malet med NAV Arbeidslivssenteret, heretter kalt senteret, er & bidra til et mer inkluderende
arbeidsliv, slik at alle som vil og kan skal fa mulighet til & veere i arbeid. Senterets mandat er

Intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv, heretter kalt IA. Denne er undertegnet av



arbeidstaker — og arbeidsgiverorganisasjonene og regjeringen. Avtalen bygger pa en felles
erkjennelse av at aktivitet gjennom arbeid fremmer helse og at tidlig iverksetting av aktive tiltak vil
kunne forebygge frafall fra arbeid. Malet med avtalen er a bedre arbeidsmiljget, styrke jobbneerveret,
forebygge og redusere sykefraveer og hindre utstating og frafall fra arbeidslivet. De organisasjoner
som gnsker a forplikte seg til & jobbe med malet ut i fra sitt eget stasted, undertegner en
samarbeidsavtale med senteret og far status som IA-organisasjon. Disse far tildelt en fast radgiver fra

senteret som skal bidra til & understatte arbeidet.

Senteret er et ressurs- og kompetansesenter innenfor fagomradet IA. Oppdraget er a vaere padriver
for fagutvikling og levere kompetansetjenester innenfor IA. Senteret skal gi faglig stette og bidra til
at ledere, tillitsvalgte, verneombud og gvrige ansatte jobber malrettet og resultatorientert for a utvikle
en mer inkluderende arbeidsplass. Eksempler pa tjenester som tilbys, er bistand til analysering,
planlegging og evaluering av IA-arbeidet. Temaer som tilbys er forebyggende og helsefremmende
arbeid, ledelse, seniorpolitikk og rekruttering. Malet med tjenestene er & legge igjen leering i
organisasjonene gjennom a pavirke kunnskap, ferdigheter og holdninger. | samarbeidsavtalen slas
det fast at det er dialog som skal veere det viktigste verktgyet i dette arbeidet. | veilederen til
samarbeidsavtalen er dialog definert som en samtale preget av gjensidig respekt og likeverd for a
skape en felles forstaelse og a finne lgsninger (Veileder til samarbeidsavtale om et mer inkluderende
arbeidsliv 2010 -2013).



2.2 Organisering
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Fig. 1 Organisering av arbeidslivssentret

Ledelsen ved senteret bestar av avdelingsdirekter og assisterende avdelingsdirekter. | stab ligger
administrative funksjoner og stgttefunksjon pa IT. Senteret bestar av 26 radgivere. Senterets
organisering er beskrevet i dokumentet Arbeidslivssenteret som ressurs — og kompetansesenter
(2007). Senteret har en funksjonsinndeling i kompetanseomrader og virksomhetsgrupper, tilsammen
10 selvstyrte grupper. Disse har en koordinatorfunksjon som rullerer mellom ansatte.
Virksomhetsgruppene ivaretar det operative arbeidet mot organisasjonene. Gruppene skal bidra til en
systematisk og malrettet bruk av gruppens og senterets samlede kompetanse. Dette skal gjares
gjennom a dele erfaringer radgiverne gjer seg ute i organisasjonene via kollegaveiledning. De skal
videre iverksette og evaluere ny metodikk, fastsette resultatmal for gruppens portefglje og prioriter
ressursbruk. Kompetansegruppene danner senterets spesialfaglige tyngdepunkt og skal bidra til
styrking av senterets fagutvikling for & understgtte den enkelte radgivers — og virksomhetsgruppenes
arbeid. Oppgavene til kompetansegruppene er a utvikle og implementere metodikk, holde seg faglig
oppdatert, og utvikle kurs - opplaringskonsept. Gruppene har manedlige mgter. 1 tillegg har senteret
kontormgte hver 14. dag hvor alle ansatte er til stede. Samlet mgatetid pa formelle interne

mgtearenaer er ca. 14 timer pr. mnd. for hver radgiver.
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Pa senteret jobber det radgivere med ulik fagbakgrunn. Eksempler pa dette er sykepleiere,
gkonomer, ingenigrer, fysioterapeut, ergoterapeut og laerere. | dokumentet Slik er det her —
arbeidslivssenteret (2010) slas det fast at det er en styrke for senteret at radgiverne representerer ulik
fagbakgrunn.

2.3 Ledelse

| dokumentet Oppgavefordeling i ledelsen (2010) slas det fast at det er kunnskapsledelse, herunder
selvledelse, som er ledelsesfilosofien ved senteret. Det omhandler at den enkelte radgiver skal sette
seg mal, ta ansvaret for resultatet og evaluere eget arbeid, samt gi ros og ris Videre er ogsa frihet til &
bestemme fremgangsmate i arbeidet, en del av selvledelsesinnholdet. Dette kan vaere valg av
metoder, verktay, strategier og hvilke arena arbeidet skal forega. | Personalpolitisk faringer for
senteret 2014 — 2018, slas det fast at i en kunnskapsorganisasjon som arbeidslivssenteret, ma ledere
vise medarbeiderne tillit gjennom utstrakt delegering og rom for selvstendighet. Videre heter det at
senterets leveranser baseres pa den enkelte medarbeiders kompetanse, og at de har hgye krav og stor
grad av egenkontroll i forhold til egen jobbutevelse (Oppgavefordeling i ledelsen 2010). Dokumentet
slar fast at ledelsen forventer at den enkelte medarbeider utvikler selvdisiplin og lojalitet til senterets
visjon, mal og prioriteringer, grunnleggende prinsipper og gnsket rolleutgvelse. Videre heter det at
ledelsen tror pa medvirkningsbaserte prosesser som et viktig fundament for a fa stgrre grad av
selvledelse og gnsker a legge til rette for laering gjennom a etablere arena for diskusjon, observasjon,
refleksjon og evaluering. | et annet dokument heter det at ledelsen vil legge til rette for medvirkning
og involvering i utforming av strategier og beslutninger. Lokale arlige malprosesser legges opp som
medvirkningsbaserte prosesser hvor alle radgiverne kommer med ideer, innspill og forslag. De
endelige dokumentene vedtas i lokalt medbestemmelsesapparat (Ledelsens grunnlag for
medarbeidernes innsats 2010).

2.4 Radgiverrollen
Radgiverrollen er beskrevet i dokumentet (Beskrivelse av visjon og roller 2008). Radgiver skal
etablere gode relasjoner til organisasjonene som er preget av tillit. Det ligger ogsa til rollen a veere
padriver ved a ettersparre mal, aktivitet, evaluering av tiltak i organisasjonene. Radgiver skal ogsa
veere leverandgr av kompetanse gjennom veiledning, fasilitering, radgivning, informasjon og
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formidling. Dette kan forega i form av opplering, kurs og ulike mgter. Radgiver skal ogsa

koordinere bistand til organisasjonene fra ulike deler av NAV.

Ved senteret er det utarbeidet en Grunnmur (2010) som inneholder en samforstaelse for blant annet
senterets faglige og ideologiske stasted. Det slas fast at det ikke er et poeng at alle radgiverne skal
arbeide likt ut mot den enkelte organisasjon og at det er en styrke at radgiverne har ulik fagbakgrunn
og ulike tilnaerminger. Det betyr at det ma veere respekt for ulike tilneerminger (Slik er det her —
arbeidslivssenter 2010).

2.5 Kompetanseutvikling og kunnskapsdeling

| Virksomhetsplan (2014) og Personalpolitiske fgringer (2014 — 2018), slas det fast at senteret skal
videreutvikle seg som en laerende organisasjon. Handlingene for a fa til dette er at blant annet at
ledelsen skal tilrettelegge for kompetanseutvikling og kunnskapsdeling gjennom & lage arenaene for
refleksjon og leering. Forventningene til medarbeiderne er at de deler kompetanse med hverandre, er
nysgjerrig pa seg selv og andre. Videre forventes det at eksisterende mgtearenaer brukes for a styrke

kultur for deling, anerkjennelse, bruk og utvikling av kompetanse og erfaring.

| dokumentet Ledelsens grunnlag for medarbeidernes innsats (2010) heter det at fordi radgiverne ma
forholde seg til ulike virkeligheter i organisasjonene kreves det ulike tilnerminger, tillit og det a
jobbe smart. Videre heter det at for & handtere dette, ma radgiverne internt bidra til utvikling av ny
forstaelse gjennom diskusjon og refleksjon. Radgiverne ma gi respons pa til hverandre pa interne
mgtearena, reflektere over egen og andres praksis. De skal ogsa vere nysgjerrig pa andre og selg

selv, og ha evne og ferdigheter til & utvikle egen verktgykasse og til a bruke andres.

2.6 Arbeidsmiljg

Pa bakgrunn av resultater fra en arbeidsmiljgundersgkelse og gjennom en prosess hvor alle ansatte
deltok, er det enighet om at arbeidsmiljget skal kjennetegnes av fire kulturer. Dette er
tilbakemeldingskultur, anerkjennelseskultur, samhandlingskultur og utviklingskultur. Gjennom a
praktisere en tilbakemeldingskultur skal radgiverne oppna a lere av hverandre, utvikle seg og skape
starre apenhet. Gjennom en anerkjennelseskultur skal senteret oppna trygge, motiverte og stolte

medarbeidere.
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Senterets Grunnmursdokument (2010) beskriver blant annet hva som skal kjennetegne senterets
«interne lagoppsett». Her slas det fast at senterets interne samspill generelt, skal baseres pa respekt,
apenhet, raushet, trygghet og tillit og medbestemmelse. Det heter videre at de selvstyrte gruppene
skal fungere som effektive arbeidslag som skal preges av at deltakerne stoler pa hverandre, falelser

uttrykkes apent, hgy grad av lojalitet, stor grad av lytting, og felles mal.

2.7 Oppsummering

| dette kapittelet har vi beskrevet innholdet i noen av de styrende dokumenter som har betydning for

studien.

Var forforstaelse knyttet til fenomenet deling av arbeidserfaringer, er at det deles relativt lite
erfaringer fra radgiverarbeid pa senteret, men nar det deles sa er det primeert teoretisk kunnskap som
deles. Var forforstaelse er ogsa at kommunikasjonen er preget av mye argumentasjon. Nar vi ser i
dokumentene finner vi et sprik mellom var forforstaelse og det som er intensjonen i dokumentene.
Der er det tydelige faringer for hvilken kommunikasjon som er gnsket og forventinger til at
radgiverne deler sine erfaringer fra radgiverarbeid. Pa bakgrunn av vare antakelser gnsker vi a

undersgke fenomenet deling av arbeidserfaringer pa senteret nsermere.

3 Teori

| dette kapittelet presenteres det teoretiske rammeverket vi velger a benytte oss av. Dette er teorier
knyttet til motivasjon og dialog. Nar det gjelder begge teoriene starter vi med a avklare begrep,

deretter begrunnelse for valg av teoriene og til slutt presenteres selve teorien.

3.1 Motivasjon

Nar vi spar hva som far mennesker til & handle slik de gjar, rarer vi ved et av de mest grunnleggende
spgrsmal i psykologien som sgker a forklare hvilke drivkrefter som ligger bak handlingene. Begrepet

motivasjon er utledet av det latinske ordet «movere» som betyr bevege (Kaufmann og Kaufmann
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2006). Det finnes en rekke definisjoner pa begrepet motivasjon. En av disse er «de biologiske,
psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader

av intensitet i forhold til maloppnaelse» (Kaufmann og Kaufmann 2006:43).

Derci og Ryans (1985) teori om selvbestemmelse og indre motivasjon er en av de mest
underbyggende og anerkjente motivasjonsteoriene, og handler om motivasjonens grunnleggende
sparsmal «hvorfor» og «hva» (Sheldon 2008). Vi velger Deci og Ryan's (1985)
selvbestemmelsesteori, heretter kalt SDT, som teoretisk rammeverk for & undersgke motivasjonens
betydning for deling av erfaring. Det er flere arsaker til valget. De forfekter et positivt menneskesyn,
hvor mennesker blir sett pa som aktive organismer som foretar selvstendige valg, gnsker a utvikle og
engasjere seg. Deci og Ryan's (1985) omfattende studier av selvbestemmelse er egnet til &
undersgke hva som pavirker atferden til radgivere i en organisasjon nar det gjelder motivasjon til &
dele sine erfaringer med hverandre. Deci og Ryan (1985) har et realistisk og nyansert perspektiv pa
motivasjon gjennom at de ikke setter noen absolutte grenser for motivasjon. De setter heller som en
betingelse at mennesker beveger seg pa et kontinuum fra ren indre motivasjon til ren ytre motivasjon.
De er videre opptatt av hvilken innvirkning det ytre miljget kan ha for den enkeltes motivasjon, noe

som er fruktbart nar det gjelder betydningen av den organisatoriske konteksten.

3.1.1 Selvbestemmelsesteorien

SDT er fullt og helt utviklet ved bruk av data fra eksperimenter, anvendt forskning og
langtidsundersgkelser. Det overordnede perspektivet i teorien, er at mennesket er iboende aktivt og
motivert fra naturens side. De sgker stadig vekst og utvikling og gjennom det forsgker & mestre nye
utfordringer. Deci og Ryan (1985) hevder at indre motivasjon handler om et grunnleggende
menneskelig behov for & vaere kompetent og selvbestemt i forhold til omgivelsene. Indre motivasjon
handler om & utfare en aktivitet hvor aktiviteten i seg selv er det som gir belgnning i form av

opplevelsen av & mestre, fgle velvere, glede og tilfredsstillelse av en interesse (Deci og Ryan 1985).

Deci og Ryan (1985) hevder at de tendenser mennesket har til & vaere aktivt, vekstorientert og
engasjert i miljget, ikke kommer av seg selv. Miljget vil veere viktig for & gi kontinuerlig naring slik
at mennesket fungerer effektivt. Deci og Ryan’s (1985) forskning viser at de kulturelle og sosiale
faktorene kan ha stor betydning for utviklingen av indre motivasjon. De fokuserer pa hvordan sosiale
og kulturelle faktorer stimulerer eller undergraver menneskers vilje og initiativ, i tillegg til deres

trivsel og kvalitet pa prestasjoner. Slike forhold kan veere kommunikasjon herunder
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tilbakemeldinger, belgnning, struktur og andre former for interaksjon med omgivelsene (Deci og
Ryan 1985).

Deci og Ryan (1985) hevder at indre motivasjon springer ut av tre grunnleggende psykologiske
behov alle mennesker har. Det er behovet for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. SDT bestar av

flere miniteorier.

| oppgaven statter vi oss primeert til grunnleggende behovsteori og kognitiv evalueringsteori. Vi
mener disse er best egnet til & belyse var problemstilling som er hvilken betydning har motivasjon og

dialog for deling av erfaringer fra radgiverarbeid.

3.1.2 Grunnleggende behovsteori (BNT)

| falge Deci og Ryan (1985) har mennesker tre universelle behov som ma tilfredsstilles for & oppna
indre motivasjon. Dette er behovet for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Behov for autonomi
innebzrer & kunne ta egne valg og selv vere initiativtaker til handlinger. Kompetansebehov handler
om & mestre optimalt utfordrende oppgaver. Behov for tilhgrighet referer til a etablere band til andre
mennesker og veere med i trygge enheter. Av disse behovene, legger Deci og Ryan(1985) starst vekt
pa behov for autonomi og kompetanse. De hevder at mennesker som far tilfredsstilt disse tre
behovene, opplever gkt indre motivasjon, engasjement, selvregulering og involvering. Dersom
behovene ikke blir tilfredsstilt, vil det kunne fare til at motivasjon undergraves og mennesker

opplever mistilpasning (Sheldon m.fl. 1996).

Behovet for autonomi

Deci og Ryan (1985) hevder at mennesket har behov for & oppleve seg som kilden til egen atferd, ta
egne valg og handle selvbestemt. De hevder videre at mennesker har behov for a oppleve at det er
egne interesser og gnsker som ligger til grunn for handlingene og at de ikke er styrt av ytre press
eller kontroll. Deci og Ryan (1985) mener at det & gi mennesker meningsfulle valg er selve kjernen i
a dekke behovet for autonomi. Hovedhensikten med & gi valgmuligheter er at det skaper villighet hos

mennesker og dermed motivasjon for en aktivitet.

Foss, Minbaeva, Pedersen, Reinholt (2009) har studert sammenhengen mellom jobbdesign og
kunnskapsdeling i en stor tysk organisasjon. En av faktorene de undersgker er sammenhengen
mellom autonomi og motivasjon for kunnskapsdeling mellom ansatte. Det de legger i begrepet
autonomi er hvorvidt jobben gir mulighet til & bestemme nar og hvordan man skal utfgre bestemte

arbeidsoppgaver. De viser til Hackman og Oldham’s (1976) forstaelse av autonomi som sier det er i
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hvilken grad jobben gir frihet, uavhengighet og skjenn til den enkelte ansatte. Studien viser at jo
hgyere grad av autonomi jobben gir jo mer indre motivert blir ansatte for & dele kunnskap med
hverandre. De ansatte begrunner dette med at deling er personlig interessant og har en verdi, samt at
det er en naturlig del av jobben. Autonomi er sa viktig at selv sma begrensede valgmuligheter og
frinet til & bestemme hvordan man skal gjgre en oppgave, pavirker indre motivasjon positivt (Ryan
og Flaste 1995).

Deci og Flaste (1995) benevner organisasjoner som evner a tilrettelegge for autonomi gjennom
medvirkning og involvering av ansatte, som autonomistgttende organisasjoner. Etter deres mening
kjennetegnes disse av en grunnleggende holdning til at ansatte har kompetanse som er viktig for
organisasjonen. | slike organisasjoner blir makt delegert nedover og ansatte blir aktivt involvert i
beslutningsprosesser. | autonomistattende lederskap bestemmer toppledelsen at det skal vaere mal og
eksistere verdier, men hvilke besluttes i fellesskap (Deci og Flaste 1995). Forskning har vist at
motivasjon som har sitt utspring i at behovet for autonomi er dekket, farer til hgyere effektivitet og
trivsel. Autonomistgttende motivasjon er indre motivert. Drivkraften er at man utfgrer en aktivitet

fordi den interessant og man oppnar tilfredsstillelse av selve aktiviteten (Deci og Gagne 2005).

Deci og Flaste (1995) hevder det er flere fallgruver nar det gjelder autonomi og indre motivasjon. En
av disse er at i fare for & svekke menneskers motivasjon, kan autonomien bli s stor at de far gjgre

som de vil. Autonomi ma alltid eksistere innenfor et rammeverk av struktur og mal for atferd.

Det er gjennomfart studier med et eksperimentelt design som har satt uoppnaelige mal, tidsfrister,
innfare evalueringer, overvakning, samt innfgre ulike konkurranseelement. Studiene viser at ulike e
ulike faktorene representerer ofte brukte strategier for & presse og kontrollere mennesker i ulik grad.
Deltakerne opplever at det & kontrollere og presse mennesker til & oppfare seg pa en bestemt mate,

reduserer autonomi og med det, selvbestemmelse (Deci og Flaste 1995).

Behovet for kompetanse

Deci og Ryan (1985) hevder at mennesker er fgdt nysgjerrig og naturlig opptatt av a leere. Det ligger
en iboende tilfredsstillelse i & utforske og utvide evner og stadig mestre noe nytt. Kompetansebehov
forklares som behovet for a veere i interaksjon med miljget, og ensket om a bruke egne evner og
ferdigheter, og beherske optimale utfordringer (Deci og Ryan 1985). Allerede i 1918 pekte
Woodworth at det er behovet for kompetanse som gir energi for a lzere (Deci og Ryan 1985).
Woodworth hevder at belgnningen for kompetansemotivert atferd er den iboende opplevelsen av a ha

kompetanse (Deci og Ryan 1985). | behovet for kompetanse ligger ogsa den enkeltes subjektive
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opplevelse av egne kvalifikasjoner og dyktighet. Hvis en ansatt opplever a utfgre jobben godt, vil

vedkommende fa positive falelser av a mestre som farer til indre motivasjon.

Troen pa egen kompetanse er imidlertid ikke tilstrekkelig for & bli indre motivert til jobben.
Medarbeiderne ma fa mulighet til & bruke kompetansen sin noe som omtales som
kompetansemobilisering (Lai 2011). Opplevd kompetansemobilisering reflekterer i hvilken grad
medarbeidere opplever & fa adekvate muligheter til a trekke pa sin egen kompetanse i sin naveerende
jobb, i hvilken grad det er samsvar mellom arbeidsoppgavene og egen kompetanse. Dette er basert pa
en omfattende studie, fra seks store utvalg med 4451 respondenter fra et bredt spekter av stillinger
fra offentlig tjenesteytende virksomhet, som viser en sterk sammenheng mellom opplevd
kompetansemobilisering og indre motivasjon. Medarbeidere som i hgy grad opplever a fa brukt
kompetansen sin, er mer indre motivert, mer lojal og affektivt knyttet til organisasjonen og har i
mindre grad planer om a slutte (Lai 2011). Opplevd kompetansemobilisering er direkte knyttet til
oppgavene som skal lgses og kan derfor bidra til positive erfaringer med mestring som forsterker

troen pa egen kompetanse og den indre motivasjonen.

Deci og Ryan (1985) hevder at ved innfrielse av behovene for autonomi og kompetanse, vil det gke

tilfredsheten, prestasjoner og innsatsen arbeidstakerne legger ned i arbeidet.

Behovet for tilhgrighet

Til tross for at Deci og Ryan (1985) vurderer autonomi og kompetanse som mest virkningsfullt for
indre motivasjon, mener de ogsa at tilhgrighet spiller en viktig rolle. Behovet for tilhgrighet
innebaerer at mennesker har behov for a etablere sosiale band og oppleve at vi hgrer til andre
mennesker eller grupper. De trenger noen nare meningsfulle mellommenneskelige relasjoner (Deci
og Ryan 1985). Behovet for tilhgrighet retter seg mot den psykologiske falelsen av a slutte seg til, bli
akseptert og integrert, samt veere med andre i en trygg enhet. Deci og Ryan (2000) hevder ogsa at
trygg tilknytning vil kunne virke positivt pa utforskende atferd og det a vage a ta initiativ. Indre
motivasjon har en tendens til & blomstre i kontekster som karakteriseres av trygg tilknytning og
tilherighet.

Filstad (2010) hevder at mellommenneskelig tillit har en direkte sammenheng med graden av
opplevd tilhgrighet og graden av kunnskapsdeling. | en organisasjon preget av tillit vil
medarbeiderne veaere mer villig til & gi fra seg verdifull kunnskap og er i starre grad villige til & lytte
(Filstad 2010).
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Basert pa en spgrreundersgkelse med totalt 500 svar og 25 dybdeintervju med kunderadgivere finner
Filstad (2010) at trygghet og tillit har stor betydning for kunnskapsdeling. Dette innebarer & ha tillit
til at kollegaene stiller opp og hjelper nar det er ngdvendig, men ogsa det a ha tillit til kollegaenes
faglige kunnskap. I tillegg kommer det frem at det er viktig a ha tillit til egen kompetanse.

Tillit kan forstds som partenes vilje til & veere sarbare (Abrams, Cross, Lesser, Levin 2003). Tillit er
«en psykisk tilstand som inneholder en intensjon om a akseptere sarbarheten ut i fra noen positive
forventninger om andres intensjoner eller handling» (Lines, Stensaker, Langley 2006). Filstad (2010)
hevder at tillit ogsa bestemmes ogsa av at den som har tillit stoler pa at kollegaen har tilstrekkelig
kunnskap, evner og velvilje og handler til det beste for sine kolleger. Hun sier det handler om a ha
integritet i henhold til forenelige verdier i organisasjonen. Filstad (2010) hevder at det er serlig to
forhold som er sentrale i forstaelsen av begrepet. Det ene er at tillit handler om & forholde seg til
risiko og usikkerhet. Det andre er at tillit handler om a akseptere sarbarhet. Filstad (2010) er ogsa
opptatt av ulike typer og dimensjoner av tillit. Nar det gjelder tillit mener hun at sarlig velvilje- og

kompetansebasert tillit fremmer kunnskapsdeling.

Velviljebasert tillit handler om & ha tro pa kollegers velvilje ved at det for eksempel tillates at det
stilles inngaende spgrsmal til en kollega uten a veere redd for vedkommendes selvtillit eller eget
rykte. Denne er moralsk fundert med en overbevisning om at andre vil oppfare seg pa en mate som
ikke skader andre og at de vil vare apne og arlige. Denne type tillit er prosesshasert og utvikler seg
over tid gjennom at personene blir godt kjent med hverandre. Ansatte som deler informasjon om
privatliv og er sammen utenfor arbeidstiden ogsa har betydning for etablering av tillit (Abrams m.fl.
2003). Hyppige og nere relasjoner mellom ansatte farer til positive fglelser, omtanke og fortrolighet
for hverandre som igjen far betydning for forstaelsen for hverandres kunnskap og ekspertise (Filstad
2010).

Kompetansebasert tillit innebeerer at den som har tillit faler seg sikker pa at personen man har tillit til
har kompetanse til & utfgre viktige oppgaver, vet hva han/hun snakker om og at det er verdt a lytte til
og leere av vedkommende. Den baserer seg 0gsa pa en positiv holdning til og respekt for de
egenskaper personen har. Filstad (2010) snakker ogsa om en tredje type tillit, forpliktelsestillit som
er basert pa en kontraktsmessig avtale mellom partene og at disse har tillit til at andre handler i
henhold til det som er kontraktsfestet. Det forventes derfor at den man har tillit til, demonstrerer sine

forpliktelser gjennom a gjere det som er ngdvendig for a fullfgre felles arbeid.
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Filstad (2010) hevder at tillit er kritisk for endringer som forutsetter gkt behov for koordinering og
kunnskapsdeling mellom kolleger fordi kunnskapsdeling forutsetter en felles forstaelse av hverandres
posisjon og bidrag. Malet er a leere av hverandre og det viser seg at deling av kunnskap som det ikke
er sa lett & sette ord pa i sterre grad forutsetter tillit fordi denne er integrert og koblet til kolleger

gjennom praktisering og utferelse av yrkesrollen.

3.1.3 Den kognitive Evalueringsteori (CET)

Teorien har sarlig fokus pa indre motivasjon som er selve kjernen i SDT. Teorien tar spesielt for seg
hvilken betydning ytre miljgmessige hendelser har pa indre motivasjon og de psykologiske prosesser
som ligger til grunn for endringer i indre motivasjon (Deci og Ryan 1985). Ytre miljgmessige
faktorer kan vare ulike former for belgnning, struktur og kommunikasjon. Med indre motivasjon
mener Deci og Ryan (1985) at mennesker utfarer en aktivitet fordi de finner den interessant og far en
spontan tilfredsstillelse av & utfare selve aktiviteten. Atferden styres av egne gnsker eller
tilfredsstillelsen av a utfare en aktivitet. Denne tilfredsstillelsen vil da ogsa vaere belgnningen. |
motsetning krever ytre motivasjon en instrumentalitet mellom aktiviteten og separerbare
konsekvenser. Dette kan veere materielle eller verbale belgnninger. Her kommer ikke
tilfredsstillelsen fra selve aktiviteten men fra de ytre konsekvensene som aktiviteten medfarer. Pa
denne maten kan aktiviteten kun bli et middel til et mal eller resultat, i stedet for et mal i seg selv.

Det som skiller menneskers handlinger som er basert pa ytre faktorer fra de som er indre motivert, er
om handlingen er avhengig av kontroll eller om den er regulert av individet selv. Deci og Ryan’s
(1985). Den avgjerende forskjellen pa indre og ytre motivasjon er arsakene til handlingen og
hvorvidt arsaken til handling lokaliseres i eller utenfor seg selv, det vil si spgrsmalet «hvorfor gjar
jeg dette?» Indre arsakssammenheng betyr at en person utfarer en aktivitet fordi den oppleves som
genuint interessant og engasjerende, samt for opplevelsen av kompetanse og mestring. Ytre motivert
atferd har en ytre arsaksforklaring, det vil si at personen utfgrer en aktivitet for & fa belgnning eller

for & overholde ytre press eller tvang (Deci og Ryan 1985).

Deci og Ryan (1985) hevder at var atferd og handlinger kan veere regulert av var motivasjon. | falge
Deci og Ryan (1985) er ikke motivasjon en konstant og absolutt starrelse men mennesker beveger
seg hele tiden pa et kontinuum fra helt ytre motivert til en hgy grad av indre motivasjon. Dette betyr
at mennesker ogsa kan utvikle egenmotivasjon for atferd og handlinger som i utgangspunktet er ytre
styrt. Deci og Ryan (1985) hevder at omgivelsene enten kan hemme eller fremme i hvilken grad

mennesker tar inn i seg (internaliserer) tre motiver og gjennom dette utvikler en indre vilje til &
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utfgre handlingene. Deci og Ryan (1985) hevder at det som skjer er en psykologisk forflytning nar
det gjelder kausalitet (arsaksforklaring) gjennom at mennesker i starre grad legger forklaringene til
hvorfor de skal utfgre en bestemt handling til seg selv og ikke utenfor seg selv. Dette gjer at ogsa det
a utfgre handlingen i starre grad oppleves selvbestemt.

En ytre miljgmessige hendelse som Deci og Ryan (1985) har studert i forhold til indre motivasjon, er
betydningen av verbale tilbakemeldinger. De hevder at positive tilbakemeldinger gker indre
motivasjon for en aktivitet sammenlignet med ingen tilbakemelding, og at negative tilbakemeldinger
reduserer menneskers indre motivasjon sammenlignet med ingen tilbakemelding (Deci og Ryan
1985). De knytter tilbakemeldinger til behovet for & oppleve at man har kompetanse og mestrer.
Mange ulike studier har vist at positive verbale tilbakemeldinger som klart tilkjennegir at mottaker er
kompetent, gker indre motivasjon. Dette kaller Deci og Ryan (1985) «positiv kompetanse-feedback».
Motsatt, vil tilbakemelding som signaliserer at den/de som mottar tilbakemelding er inkompetent,

undergrave indre motivasjon ved at man reduserer oppfattet kompetanse.

3.2 Dialogen

Dialog er et begrep som brukes i mange ulike sammenhenger i samfunnet, og innen en rekke ulike
fagdisipliner. Dialog kommer av det latinske ordet dia som betyr gjennom og logos som betyr ord,
tale eller fornuft (Svare 2006). Lysklett (2006:32) definerer en dialog som «meningsskaping mellom
to eller flere individer som bruker tegn-system». Lysklett (2006) har en utvidet forstaelse av
dialogbegrepet og legger ikke bare vekt pa ansikt til ansikt kommunikasjon og har en dimensjon av
bade meningsskaping og interaksjon i sitt dialogbegrep.

Dialogbegrepet kan forstas og tolkes pa ulike mater. For det farste kan det forstds som et normativt
begrep som knyttes opp mot hva som er god dialog eller idealdialog (Linell 1998). Dialog er en apen
interaksjon karakterisert av samarbeid, symmetri, maktfrihet og likeverd. Dialog i denne forstaelsen
er alltid en pagaende prosess der deltakerne er dpne for kontinuerlig omdefinisjoner (Linell 1998).
Den andre maten a nerme seg begrepet pa er den empiriske, hvor det ikke blir tatt stilling til hva som
er god eller darlig dialog, men hvor en ser pa sammenhengen og malet med kommunikasjonen som
viktig (Lysklett 2006). I en slik forstaelse gar man bort fra suksesskrav som for eksempel samarbeid
og symmetri, og dialogen kan inneholde uenighet, misforstaelser, ulike interesser, motstand,

dominans samt fragmentering i deltakelse og kunnskap.
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En av de mest sentrale teoretikere nar det gjelder dialog, er Mikhail Bakhtin. Han har en filosofisk og
empirisk tilnzerming til begrepet dialog, og ser pa dialog som grunnlaget for all mellommenneskelig
forstaelse (Dysthe 2001). Vi velger Bakhtins teori om dialog fordi vi mener den er egnet til a forsta
de grunnleggende forutsetninger for dialogen. Videre egner den seg til & forsta hva som faktisk skjer
i en dialog eller fravaer av denne. Vi mener ogsa at teorien til Bakhtin signaliserer et
kunnskapsteoretisk grunnsyn, og ikke bare en allmenn tilslutning til dialog som en metode. Videre
fremhever den respekt for andres kunnskap, som igjen kan gi grunnlag for kreativitet, deling og

kunnskapsutvikling.

3.2.1 Bakhtin og dialogen

Bakhtins begrep dialog kan deles opp i tre hovedemner (Dysthe 1996). Det er dialogismen hvor
Bakhtin viser til dialog som en grunnleggende forstaelsesramme for samhandling mellom
mennesker. Det andre hovedemnet er meningsskaping som viser hvordan mening og forstaelse
skapes mellom individer og kontekstens betydning for dette. Det tredje hovedemnet er monolog

versus dialog og viser hvordan monologiske ytringer ikke gir rom for egen refleksjon.

Dialogismen

| falge Bakhtins teori kan selvet bare eksistere gjennom dets forhold til andre, og det a leve betyr &
veaere i uavsluttet dialog med andre mennesker (Dysthe1996). Videre hevder han at dialogen blant
annet handler om hvilken grunnholdning man har til andre mennesker, hvilken forstaelse man har av
hvordan mening blir skapt og hvordan innsikt og leering skjer (Dysthe 1996). Det er for eksempel
stor forskjell p& om man mener at kunnskap og innsikt er noe som eksisterer pa forhand og kan
formidles til de som ikke har denne, eller om kunnskap er noe som blir skapt i fellesskap gjennom
interaksjon (Dysthe 1996).

Dialog er det helt grunnleggende relasjonelle prinsippet i alt Bakhtin har beskrevet i sin teori. Han
mener livet er dialogisk i sin natur og at a leve betyr a engasjere seg i dialogen, a stille spgrsmal,
lytte, svare, vaere enig eller uenig. Der livet begynner, der begynner ogsa dialogen (Dysthe 1996). Et
av de fundamentale prinsipper i Bakhtins menneskesyn er betydningen av «den andre» (Dysthe
1996). Han hevder at vi aldri kan se oss selv som et hele uten i forhold til den andre, og vi kan bare
fa bevissthet om oss selv gjennom kommunikasjonsprosessen. Bakhtin legger til grunn en utvidet
forstaelse av dialogbegrepet, og bruker dialog om sprakbruk generelt. Han hevder dialogen er et

grunnleggende trekk ved alle ytringer, hvor verbalspraket kun er en av mange mater dialogiske
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relasjoner kan manifestere seg pa. Dette innebarer at de prinsipper som gjelder for dialogen ansikt til

ansikt, kan overfares til et mangfold av sosiale og kulturelle fenomen.

| fglge Bakhtin er dialog mer enn en samtale mellom ulike mennesker (Dysthe 1996). Dybden i de
meningene mennesker har, kommer farst til uttrykk nar de mgter en annen fremmed mening og det
stilles sparsmal til denne fremmede som den aldri ville stilt seg selv. Videre sgker mennesker svar
pa egne sparsmal knyttet til meningen, og «den andre» apenbarer nye sider av seg. Pa denne maten
oppnas nye meningsdybder (Bgrtnes 2001). Bakhtin hevder at den enkelte bevissthet ikke kan
eksisterer alene og at det a veere betyr a vaere for den andre og gjennom den andre for seg selv. Han
hevder at mennesket ikke har et indre suverent territorium. | fglge Bakhtin kan mennesket ikke greie
seg selv uten «den andre» eller finne seg selv i «den andre» og «den andre» i seg selv. (Bgrtnes
2001). Det er bare i en dialogisk samtale Bakhtin ser mulighet for & utvikle kunnskap og forstaelse.
«Den andre» er ikke kunnskapslgs som skal fylles pa, men er en person med erfaringer som er viktig
a fa frem a bygge pa i dialog. Dialogen bestar av mange stemmer, og det er gjennom & utnytte den
flerstemtheten bevisst, vi kan skape leering. Det er i konfrontasjonen mellom stemmene at den

enkelte finner sin stemme eller gjer ordet til sitt eget (Dyste, 1995).

Meningsskaping

Bakhtin ser pa interaksjonen mellom individene og hevder at det er «vi» som skaper mening, og ikke
individet alene. 1 denne sammenhengen er det responsen eller tilbakemeldingen fra mottakerne som
er «det aktiverende prinsipp» (Dysthe 1995). Med dette mener Bakhtin at man oppnar bevissthet om
seg selv og blir seg selv bare ved a avslgre seg overfor «den andre». Bakhtin hevder responsen
skaper grobunn for en aktiv og engasjert forstaelse som kun kommer til sin rett i responsen.
Forstaelse og respons er gjensidig avhengig av hverandre. Bakhtin hevder at forstaelse ikke er
overfgring av mening fra sender til mottaker, men speiler blant annet i hvilken grad deltakerne greier
a ta hverandres perspektiv og respondere pa det. For & kunne utvikle egne perspektiv ma man kunne
ta andres og forsta hva «den andre» mener for & kunne vite hva denne betyr for en selv.
Meningsskaping skjer i et samspill og i en kontekst. Bakhtin ser pa at ytringene har med seg noe
gammelt og noe nytt, og at det er i dette samspillet mening blir til. Mennesker barer alltid med seg
stemmer fra tidligere, det de har hert far, og derfor blir ytringer et mgtested for samspill og
konfrontasjon mellom snakkende personligheter med ulike verdiposisjoner (Dysthe og Igland 2001).

Partene i dialog er dermed medprodusenter av mening (Dysthe 1995).
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| folge Bakhtin misoppfatter tradisjonelle lingvister spgrsmalet om hvem som eier ordet nar det
plasseres hos den som snakker altsa hos «senderen», det vil si en klassisk kommunikasjonsforstaelse.
Bakhtin hevder at det er ingen som eier ordet i dialog fordi det ikke kan lgsrives fra konteksten, og
avviser oppfatningen av spraket i bruk som en ren individuell handling. Det blir derfor «vi» som

skaper mening og ikke «jeg» alene.

Empiriske dialogstudier viser at det er stor variasjon i hvordan interaksjon faktisk foregar (Markova
og Foppa 1990, 1991, Markova, Graumann og Foppa 1995). Linell (1998) hevder at
komplementaritet er et viktig begrep i dialog. Ofte bidrar ikke partene i samtalen pa samme mate,
symmetriske og jevnbyrdige, men de foretar ulike handlinger som pa en eller annen mate
kompletterer hverandre. En samtale kan inneholde uenigheter, misforstaelser, motstand, dominans,
samt fragmentering i deltakelse og kunnskap (Linell 1998). Den kommunikative arbeidsdeling i
interaksjon er ofte ulik og mange samtaler er asymmetriske. Han hevder at asymmetri i kunnskap er
selve grunnlaget for dialog, noe som star i motsats til en normativ oppfatning av noen prinsipper for

dialog som for eksempel balanse.

Kommunikasjon blir organisert gjennom dialogiske relasjoner. Forstaelsen av slike relasjoner gir oss
et helt enestaende innsyn, bade i det mangfoldige meningspotensialet som ytringene har, og i
hvordan og hvorfor de alltid knytter kontakten mellom det sosiale, det kulturelle og det individuelle
planet (Dyste og Igland 2001). Nar mennesker snakker svarer de alltid pa en foregaende ytring som
de motsier, stadfester, supplerer eller bygger pa, og dette svaret eller reaksjonen kan ha ulike former.
Det er snakk om svar eller respons i vid forstand, og disse er alltid adressert til noen. Alle ytringer
blir formet pa bakgrunn av den responsen vi forventer oss fra lytteren, og kunnskapen om adressaten
er alltid med og former ytringen mens den blir til (Dyste og Igland 2001). Den som ytrer seg
forutsetter en aktiv forstaelsesprosess og svaret fra den andre er et aktiverende prinsipp for mening

som farst oppstar nar en ytring er forstatt pa et eller annet niva (Dysthe 2001).

Nar mennesker ytrer seg gis adressaten et aktivt gjensvar i en eller annen form. Dette kan vare
sympati, motstand, statte, innvendinger eller enighet. A forstd en ytring er i seg selv en aktiv
handling, en form for svar som kan komme til utrykk pa ulike mater. Forstaelsen kan realiseres
gjennom handling eller komme til utrykk i verbale ytringer her og na, eller pa et senere tidspunkt.
Forstaelsen vil alltid veare dialogisk fordi det er bare som deltaker i dialogen at man er i stand til &
forsta. Den dialogiske interaksjonen mellom en ytring og forstaelse er slik sett den grunnleggende

komponenten i all kommunikasjon (Dyste og Igland 2001). Bakhtin hevder at mening blir skapt og
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gjenskapt av parter som samhandler i bestemte kontekster, og animert av ulike stemmer som
interagerer. Altsa er det i samtalen gjennom en aktiv forstaelsesprosess at en samarbeider om a skape
og gjenskape mening. Dette vil veere innsikter som legger en viktig premiss for a forsta at og hvorfor
aktiv deltakelse i dialog utgjar et ngdvendig grunnlag for forstaelse og lering. Dialogismen fremstar
derfor som en lgfterik tilneerming til mange fenomener som ogsa kan prege et arbeidsmiljg. Den kan
gi et skjerpet blikk pa mangfoldet av stemmer, sprak og talesjanger som de ulike ansatte barer med
seg, ikke minst fra sin egen profesjon. Slike ulikheter kan utnyttes konstruktivt for & fremme leering
og utvikling, men vil kreve aktiv deltakelse i dialogiske samspill og motspill som apner for

meningsskaping gjennom felles forstaelse og gjensidig pavirkning (Dyste og Igland, 2001).

Innenfor dialogismen er det noe ulikt syn pa hvor grunnleggende det sosiale aspektet er og hvor mye
vekt man skal legge pa det individuelle nar man snakker om meningsskaping og tenkning. (Dysthe
og Igland 2001). Bakhtin mener mennesker er grunnleggende sosiale, men at den sosiale
samhandlingen gar hand i hand med tenkingen. Det betyr at mennesker tenker ogsa mens andre
prater. Bakhtin mener at en persons ulike og parallelle stemmer i en dialog ogsa viser at de har en
indre dialog. Denne prosessen er en dialogisk prosess som samspiller med den ytre dialogen. Den
individuelle prosessen er dialogisk ved at nye ord og nye innspill vever seg tett sammen med var
egen tankeprosess og Vi gjer det etter hvert til vart eget (Dysthe 1995).

En samtale mellom deltakere er flerstemmig, og bestar av flere parallelle indre dialoger. Samtalene
er en mate & tenke sammen pa. Noen stemmer blir reflektert gjennom den ytre dialogen. Samtidig
sitter de ulike aktgrene og reflekterer gjennom sine indre dialoger. Dynamikken mellom de mange
ulike stemmene gjennom den ytre og de indre dialogene, er det som gjer gruppesamtaler til et
spennende forum for utvikling. Mange ulike perspektiver vil kunne forekomme, utviklet gjennom de
ulike indre dialog og gjennom den ytre dialog. Noen deltakere kan tenke mens andre prater og
deltakerne vil kunne komme med innspill for sa a trekke seg tilbake til sin indre dialog igjen. Noen
ganger kan indre dialoger ta en helt annen retning enn den ytre dialog, noe som kan medfare et

innspill fra en helt annen vinkel enn det gruppen har hatt tidligere (Dysthe 1995).

Med utgangspunkt i blant annet Bakhtins teori om dialog, utviklet skriveforskningsmiljget i USA
med blant annet Martin Nystrand en nyorientering innenfor skrivepedagogikk. Den handler om a
omforme forstaelse gjennom tolkninger og personlige erfaringer i en dialogisk samtale og benevnes
som den sosial-interaktive leeringsmodell (Dysthe 1995). Det er gjensidigheten mellom det sosiale
samspillet og den individuelle tankeprosessen som er ngkkelen til effektiv laering (Dyste1995).

24



Lering og utvikling i en dialogisk samtale handler om & omforme forstaelse gjennom tolkninger og
personlige erfaringer. En ma legge vekt pa a skape dialog mellom individet og den andre, og mellom
individet og det aktuelle temaet. Formalet med en dialogisk samtale er & legge til rette for at individet
skal skape sin egen kunnskap, ved at det nye knyttes til det en vet og kan fra far, og ved at temaet
blir belyst gjennom andres mate & oppfatte det pa. Kommunikasjonsformen bestar av omforming av
forstaelse gjennom dialog, det vil si samtalene er preget av a inkludere individenes tolkninger og
personlige erfaringer. Denne maten a tenke laering pa bryter med var kultur og vare tradisjonelle
metoder som er preget av presentasjon, monolog, og testing av kunnskapsniva (Dysthe 1995).

I den sosial-interaktive leeringsmodellen er en mate a gjennomfare en dialogisk samtale pa i praksis,
er & stiller autentiske spgrsmal til det en harer og utnytte det svaret en far (Dysthe 1995). Autentiske
spgrsmal har ingen gitte svar pa forhand, den som spgar vet ikke svaret og dermed blir
spgrresituasjonen autentisk. En ma tenke og artikulere innsikt og forstaelse som kan veaere mangelfull
og forelgpig, men i formuleringen ligger potensialet til gkt klarhet og forstaelse. Man spgar ikke for a
sjekke ut om den andre personen har kunnskap, men for a fa tak i den andres vurderinger og
refleksjoner i forhold til det valget som er gjort. Autentiske sparsmal er helt sentrale i dialogisk
samtale fordi det apner involvering, det utfordrer eksisterende forstaelse og tenking, og gir hjelp til &
se sammenhenger mellom det en kan fra for og det nye. Dialogen signaliserer en holdning til hva
som teller som kunnskap og til var rolle, og understreker at de involverte er viktige medspillere i

samtalen og at laering er en aktiv prosess (Dysthe 1995).

For 4 sikre deltakelse i samtalen er det viktig a falge opp svaret fra det autentiske spgrsmalet. Ved a
bygge pa det du hgrer i neste sparsmal, vil en fa den andre til a reflektere over eget utsagn. Dette gir
en naturlig fremdrift i samtalen og en signaliserer at en er interessert i det som blir fortalt og i den

andre personen. En slik samtale kan ikke planlegges fordi det gjelder a lytte ngye, og bruke det som

blir fortalt der og da til refleksjon.

Et annet element i sosial-interaktiv dialog er viktigheten av & verdsette det som blir fortalt fordi det
gir en anerkjennelse av at den andres bidrag er verdifullt. Denne verdsettingen skjer ved at samtalen
bygger videre pa det som den andre forteller, tar innholdet pa alvor og spinner videre pa det som blir
fortalt. Hvis dialogen skal bli reell bgr vi se pa hverandre som en kilde til kunnskap, og ta hverandres
bidrag inn i samtalene pa alvor. Dersom vi irettesetter, korrigerer eller reagerer som evaluator vil det
vere «lav verdsetting» (Dysthe 1995). Verdsetting av det som blir sagt ma veere spesifikt. Det vil si

at en understreker betydningen av det den andre sier ved a la det innga i den videre samtalen. Ved
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dette signaliserer man at den andres tanker og ideer er verdifulle. Ros som bra og flott har lav
verdsetting, og har en langt svakere effekt pa selvbildet fordi det ikke gar spesifikt pa hva som er bra.
For de med lav akademisk selvtillit kan hgy verdsetting bety mye for deltakelse i dialogen (Dysthe
1995). Hay verdsetting signaliserer en holdning a ga bort fra malet om riktig og galt svar til & se etter

viktige tanker og ideer i det som blir sagt (Dysthe 1995).

Dialog, monolog og etisk ansvar

Bakhtin ser pa dialog som motpol til monolog, og viser til dialog som «det indre overbevisende
ordet» og monolog som «det ytre autorative ordet» (Dysthe 1996). Lering skjer i skjeringspunktet
mellom de mange stemmene. Bakhtin mener det dialogiske potensialet ikke blir utnyttet nar
monologer dominerer fordi monologer ofte er basert pa et enhetlig sprak hvor ytringenes mening er
bestemt av den individuelle taleren. Her kommer skillet mellom dialog og monolog tydelig frem. | et
dialogisk perspektiv vil det ikke finnes et enhetlig sprak og alle stemmene og ytringene vil veere
deltagende i meningsskapingen. I monolog er kausale forklaringer viktig, og den ligger tett opp mot

en rasjonell kommunikasjonsmodell med hovedvekt pa sender, budskap og mottaker.

I henhold til det monologiske paradigmet blir for eksempel leering en individuell prosess, og graden
av lzering blir sett pa som individets mer eller mindre suksessrike internalisering av «input» (Linell
1998). Kommunikasjon defineres som overfgring av ytringer fra et individ til et annet, eller fra et
individ til en gruppe, og individene veksler mellom a veere sendere og mottakere av ytringene.
Mening skapes ikke i interaksjon mellom partene, men sees pa som noe som overfares fra en sender

til en eller flere lyttere. Ytring blir sett pa som et produkt av den individuelle taleren (Linell 1998).

Bakhtin er kritisk til monologisering gjennom at meningsutvekslinger blir lukket og fasitsvar
erstatter sgking. Han mener monologen er en autorativ ytring, ovenfra og ned som ikke gir rom for
tvil, spgrsmal eller motforestillinger. Som person kan man ikke velge om en vil veere i dialog med
andre. Det er et ansvar som en er palagt, og som krever vilje til lytting og til a ta «den andres»
falelser og verdier inn over seg. En ma svare, og man berer alltid ansvaret for det svaret man gir.
Dette er for Bakhtin det etiske ansvaret som ligger i dialogens vesen (Dysthe og Igland 2001). Det vil
alltid ligge et szrlig ansvar pa den som blir oppfattet & ha det autorative ordet, men ansvaret for
dialogen er likt fordelt hos alle. Man blir hele tiden utsatt for autorativ diskurs, det vil si at noen
sgker aksept. Denne maten a kommunisere pa blir statisk og vil hindrer utvikling (Dysthe og Igland,
2001).
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Nar en bevisst eller ubevisst hindrer at dialogen oppstar, hindrer vi ifglge Bakhtin «kreativ
forstaelse» og utvikling. Sannheter er ikke funnet opp en gang for alle, men ma hele tiden
konstrueres pa nytt gjennom dialogen. I dialogen vil ulikheter ikke veere en trussel, men veere et
rastoff for & skape noe nytt enten det gjelder faglige tema, mellommenneskelige sparsmal eller
litteratur (Dysthe 1996).

3.3 Oppsummering

| dette kapittelet har vi presentert det teoretiske rammeverket vi bruker i studie. Dette er knyttet til
Deci og Ryan (1985) sin selvbestemmelsesteori og Bakhtins teori om dialog. Deci og Ryan (1985)
hevder at mennesker har tre universelle behov som ma tilfredsstilles for & oppna indre motivasjon for
en aktivitet. Dette er behovet for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Deci og Ryan (1985)
argumenterer det for at den sosiale konteksten og miljget rundt et menneske bade kan statte opp

under eller svekke de tre universelle behovene som pavirker en persons indre motivasjon.

| falge Bakhtin handler dialogen om grunnholdningen til andre mennesker, hvilken forstaelse man
har av hvordan mening blir skapt og hvordan innsikt og leering skjer (Dysthe 1995). Det
fundamentale prinsippet er betydningen av «den andre» og vi kan bare fa en bevissthet av oss selv
gjennom kommunikasjonsprosessen. Bakhtin hevder videre at det er «vi» som skaper mening og ikke

individet alene, og i denne sammenhengen er det responsen fra mottaker som er det aktiverende

prinsipp.

4 Metode

| dette kapittelet beskriver vi var fremgangsmate for & undersgke motivasjonens og dialogens
betydning for deling av erfaringer fra radgiverarbeid. Ferst beskriver vi det & studere egen
arbeidsplass, og redegjer vi for valg av forskningsdesign. Deretter presenterer vi hvordan data er
samlet inn gjennom observasjon og intervju, samt hvordan dokumenter er benyttet. Videre beskriver

vi hvordan data er analysert og funn identifisert, og til slutt gjar vi en vurdering av troverdighet.
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4.1 A studere sine egne

Vi arbeider selv ved arbeidslivssenter hvor studie gjennomfares. Vi er ansatt som radgivere med de

samme arbeidsoppgavene som deltakerne i studien. Vi har begge jobbet ved senteret i 7 ar.

Repstad og Nielsen (2006) hevder det er bade meningsfullt og fruktbart a foreta en analyse nar en
vurderer a studere egen arbeidsplass. De henviser til Andersen (2005) som pastar at selektiv
persepsjon er en av arsakene til at ens perspektiv er begrenset og fastlas pa grunn av lang, grundig og
ofte skjult sosialisering. De hevder videre at det har vart mer fokus pa ulempene ved a studere egen
organisasjon og at fordelene ved en lokalkjennskap er mindre paaktet (Repstad og Nielsen 2006).

Vi foretar derfor en analyse av fordeler og ulemper ved a studere egen arbeidsplass. En av de
viktigste fordelene er at vi har god forkunnskap om senteret og lett tilgang til informasjon.
Forkunnskap handler om kjennskap til arbeidsprosesser, hverdagssprak og fagsprak og historien.
Denne forkunnskapen kan gi gkt troverdighet i bade intervju og observasjoner ved at vi som
gjennomfarer studien raskt skjgnner hva informantene og deltakerne snakker om. Dette kan bidra til
at det er lettere a stille oppfelgingsspersmal i et intervju. Vi har videre et stort engasjement for det vi

undersgker, og studien kan gi en leerings- og nytteeffekt for egen arbeidsplass.

Nar det gjelder ulemper, er det en fare for at vi er forutinntatt og blir styrt i en bestemt retning. Dette
kan ga pa bekostning av kritisk tekning. Det kan ogsa komme forhold om arbeidsplassen som kan
oppleves vanskelig for noen. Det kan ogsa vare at vi ogsa finner noe vi selv ikke liker som kan gjere
det fristende & vri pa resultatet. Var interesse og engasjement for fenomenet kan vere sa sterkt at det
kan styre var erkjennelse. | og med at vi jobber ved et kompetansesenter, kan det vare en fare for at
informantene vil svare teoretisk pd temaene og i for liten grad relatere temaene til seg selv. Analysen
er et sveert nyttig verktgy for oss som vi bruker mye tid pa gjennom hele prosessen. Vi forsgker a

utnytte fordelene og minimere ulempene ved a hele tiden ha en bevissthet om var egen rolle.

Repstad og Nielsen (2006) hevder det er mye vanskeligere a handtere forforstaelse og sine egne
erfaringer med egen organisasjon, nar en studerer alene. De anbefaler at man minst er to om & skrive

oppgaver med utgangspunkt i en deltakerorganisasjon.

Uten at vi pa forhand definerer rollen «djevelens advokat», opplever vi at vi i hele prosessen veksler
pa a utfordre og korrigere hverandres forforstaelse, unyanserte eller kategoriske utsagn bade i positiv
0g negativ retning. Vi synes at gjennombruddene, hovedfunnene og leringseffekten er storst
gjennom hele prosessen nar vi reflekterer sammen. Vi far ny innsikt gjennom a hgre pa den andres
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fremstilling og stille spgrsmal til dette. Vi opplever ogsa at vi endrer egen oppfatning, ser nye
sammenhenger og bygger pa hverandres resonnement, nar vi jobber sammen. Gjennom hele
prosessen velger vi a stort sett bygge felles forstaelse for de ulike delene av studie. Dette betyr at vi
arbeider sammen om teorigrunnlaget, intervjuene, metoden, analysen og drgftingen. Vi har med
andre ord mye felles tid hvor vi diskuterer, reflekterer og skriver sammen. | de fa sekvensene vi
jobber hver for oss, skriver vi alltid refleksjonslogg som vi tar med til mgtene. Vi skriver logg over
det vi harer og opplever nar vi observerer, leser teori, samt refleksjoner knyttet til var egen rolle. | og
med at vi jobber mye frem og tilbake med flere deler av studien samtidig, er refleksjonsloggen med

pa sikre at vi husker tankene vi hele tiden gjar oss.

4.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet beskrives som den overordnede planen for a realisere problemstillingen for
relevant og mulig empirisk forskning (Wennes 2006). De faktorene som har sterst betydning er
undersgkelsens problemstilling, eksisterende kunnskap om fenomenet som skal undersgkes, samt

hvor mye tid og ressurser man har tilgjengelig (Saunders, Lewis, Thornhill 2009).

I studien velger vi & bruke et instrumentelt casestudie hvor vi benytter kvalitative data fra
observasjoner og intervju for a belyse var problemstilling som er hvilken betydning har motivasjon
og dialog for deling av erfaringer fra radgiverarbeid. | falge Thagaard (2009) beskriver case-studie
som et undersgkelsesprosjekt som er skreddersydd til & studere mye informasjon om fa enheter, som
kan vare grupper, organisasjoner eller personer. Case-studier er serpreget ved at fokuset er pa at
analysen er rettet mot et eller flere case. | falge Wennes (2006) er casestudier en nyttig metodisk
tilnserming i de tilfeller der det er viktig a forsta sosiale prosesser i deres organisatoriske kontekst og
omgivelser, og der en er ute etter kunnskap om komplekse emner. Det apner for bruk av flere

metoder for datainnsamling.

En kvalitativ studie tror vi vil gi oss et nyansert og detaljrikt bakgrunnsmateriale for a gjennomfare
var analyse. Nar forskning er kvalitativ betyr det som regel at man er interessert i hvordan noe
gjores, sies, oppleves, fremstar eller utvikles. Som kvalitativ forskningsmetode er blant annet interviju
utviklet for & kunne belyse menneskelige opplevelser, erfaringer og det sosiale liv. Metoden er ogsa
viktig for & kunne forsta hvordan mennesker tenker, fgler, handler, lerer og utvikles (Brinkmann og
Tanggaard, 2012).
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Ut i fra vart valg om a undersgke motivasjon og dialogens betydning for deling av radgivernes
erfaringer fra radgiverarbeid, velger vi et fenomenologisk utgangspunkt. Med et fenomenologisk
utgangspunkt er vi interessert i a utforske deling i radgivernes naturlige miljg, det vil si pa
arbeidsplassen. For a belyse dialog pa best mulig mate, velger vi a kombinere intervju med
observasjoner. Denne kombinasjonen kan bidra til at probelmestillingen blir belyst best mulig

(Brinkmann og Tanggaard, 2012).

4.3 Datainnsamling

4.3.1 Observasjoner

Observasjon som metode handler om a fglge hvordan mennesker handler i forskjellige
sammenhenger. Det er bare mulig & observere det deltakerne sier eller gjar, ikke hva de tenker og
foler. Det er derfor viktig ikke & ha det analytiske blikket pa det indre, men pa direkte avleselige
trekk ved situasjonen (Rautaskaski 2012). Det finnes bade strukturerte og ustrukturerte
observasjoner. Vi har valgt strukturert og dpen observasjon. Vi definerer kategorier i et
registreringsskjema for a se etter mgnster, og de som observeres er kjent med dette, og har gitt sitt
samtykke. Vi velger apen til tross for at vi vet at det & informere noen om at de blir observert, kan
fare til endring av adferd. Det motsatte ville gitt oss store etiske utfordringer som kollegaer. Jacobsen
(2000) hevder at et vanlig forskningsetisk krav er at datainnsamling ber skje nar de som deltar har
gitt sitt samtykke til dette, og at frivillighet og apenhet er viktige idealer i denne sammenhengen. Vi
er to observatgrer som kjenner konteksten godt fordi vi er en del av de selvstyrte gruppene. Vi velger
derfor at den ene deltar i gruppene som vanlig, og den andre foretar observasjonene. Vi gnsker &
opprettholde sa hgy grad av normalitet i gruppene som mulig. I tillegg tror vi at pavirkningen vil bli
starre i gruppene hvis det er to observatgrer tilstede. Som observatgr kan rollen vare aktiv eller
passiv deltakende. Vi velger a innta en passiv rolle som observatar fordi vi tror det er lettere for oss a

konsentrere oss om det vi pa forhand har bestemt oss for a lytte etter.

Det sendes ut informasjon om hvorfor vi skal observere, hvor og hvordan det skal gjennomfares, til

26 radgiverne. Det sendes ogsa ut en samtykkeerkleaering som alle signerer.

Vi bestemmer for & observere radgiverne pa sentrets formelle mgtearenaer som er 10 mgter i
selvstyrte grupper og to kontormgter. Dette betyr at alle radgiverne minimum er med i

observasjonene to ganger. Observasjonene utgjer ca. 30 timer. Fordi omfanget av observasjonene er
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stort og vi har begrenset med tid, finner vi det ngdvendig a lage en tidsplan. For & minimere var

forutinntatthet og sikre gruppenes anonymitet, navngis ikke gruppene pa registreringsskjemaet.

Vi utarbeider et registreringsskjema som har som formal a finne ut hvilke temaer som er pa
agendaen, hvordan det snakkes og hvilken respons som preger mgtene i de selvstyrte gruppene og pa
kontormgte. Vi vil ogsa finne ut om det viser et mgnster knyttet til dette. Eksempel pa dette er om
kommunikasjonsformen er argumenterende, fortellende, anerkjennende eller konfronterende. Nar det
gjelder respons harer vi blant annet etter undring, ulike typer sparsmal eller svar. Som et grunnlag
for utarbeidelsen av skjemaet bruker vi den valgte teori om dialog. Denne gir oss imidlertid ikke
serlig hjelp nar det gjelder begrepsoperasjonalisering. Til dette bruker vi var praksis og forstaelse av
kommunikasjon. Vi leter etter stgtte i andre studier og litteratur, men finner at mye av det som er
gjort handler om & observere samspille og dynamikk mellom mennesker i bestemte grupper. Vi
bruker mye tid pa a definere innholdet i de sentrale begrepene som skal registreres for at vi som
observerer skal ha en felles forstaelse. Utarbeidelsen av skjemaet er vanskeligere enn vi forutsa. Til
tross for utdanning og lang erfaring med bruk av kommunikasjon som verktey, opplever vi at det er
vanskelig & kategorisere kommunikasjon. Vi forhandsdefinerer ikke tema pa skjemaet men fyller inn

dette under observasjonene.

I gjennomfaringen av observasjonene sitter fire til seks radgivere rundt et bord, og den som
observerer plasserer seg i god avstand. Mgatene starter med at vi opplyser at vi skal observere og viser
til innholdet i informasjonsskrivet. Vi informerer om at observasjonene ikke handler om de som

enkeltindivider og at data ikke kan spores tilbake til dem som enkeltpersoner.

Selve registreringen foregar ved at vi krysser av pa skjemaet antall ganger vi hgrer at de snakker pa
en mate som passer inn med begrepene. | tillegg registrerer vi ulike temaene og antall ganger disse er
pa agendaen. En erfaring vi raskt gjer er at registreringsskjemaet er mangelfullt i forhold til noen
begrep, og andre begrep far vi behov for a differensiere ytterligere. Dette farer til at vi endrer skjema
ved 4 tilferer nye. En annen erfaring er at noen av begrepene ikke er relevant og de fjernes. Fordi vi
har god kjennskap til det som skal registreres, kan det vaere vanskelig a lgsrive seg fra denne rollen
nar en er deltaker i egen gruppe og den andre observerer. | starten opplever vi at vi har
observatgrbrillene pa hele tiden, og at vi ofte tar oss i & observere oss selv. Det er ogsa vanskelig a
ikke ikle seg rollen som observater i andre sammenhenger som for eksempel pa de uformelle
arenaene. Vi opplever imidlertid at dette gar bedre etter hvert. Etter a ha observert gruppene er det

flere av vare kollegaer som gir tilbakemelding om at de glemte at de ble observert.
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Etter hver observasjon har vi mgter hvor vi oppsummerer skriftlig det vi har funnet og gar gjennom
hverandres refleksjonslogg. Mgtene bidrar til involvering, felles forstaelse og sa entydig registrering
som mulig. Vi ser relativt raskt et mgnster i kommunikasjonen uavhengig av gruppe. Vi er derfor
sveart bevisst pa a allikevel nullstille oss nar vi gar inn i neste observasjon, slik at vi ikke leter etter
forsterking i mansteret som forelgpig er avdekket, men har en apen tilnzrming til nye grupper. Vi

blir overrasket over mange ting og observasjonene bade bekrefter og avkrefter var forforstaelse.

4.3.2 Intervju

Et intervju er en samtale som har en viss struktur og hensikt. Forskningsintervjuet gar dypere enn
den spontane meningsutvekslingen som skjer i hverdagen. Hensikten med intervju er & frembringe
kunnskap som er godt utprgvd (Kvale og Brinkmann 2009). Inspirert av fenomenologi, ser vi pa
intervjuet som et medium som kan uttrykke menneskelige erfaringer fra episoder utenfor

intervjusituasjonen (Brinkmann og Tanggaard 2012).

Noen av fordelene ved a bruke intervju som metode, er at man far mye informasjon fra informantene.
Videre er det er en fleksibel metode hvor man har mulighet til & stille oppfalgingssparsmal og be
informantene utdype forhold som er serlig interessant. Samtidig har informantene ogsa mulighet til

be om forklaring pa hva som menes med spgrsmalene dersom dette er uklart (Saunders 2009).

Et intervju kan veere strukturert pa flere ulike mater. | dette studie benytter vi semistrukturert
intervju. Her bruker vi intervjuguide med en liste over tema og spgrsmal som skal dekke disse, men
som ikke ngdvendigvis fglges slavisk (Saunders. 2009). Far vi utarbeider intervjuguiden har et klart
bilde av hvilket fenomen vi skal undersgke og hvilke teoretiske perspektiv vi skal legge til grunn. Vi
setter oss grundig inn i disse far vi utarbeider guiden og lar den teoretiske innsikten i forhold til
fenomenet og utarbeidelse av intervjuguiden ga «hand i hand». Vi tenker grundig gjennom hvilke
innledende sparsmal det er smart a starte med. Dette for & bidra til trygg atmosfare og la
informantene fa «tune» seg inn pa tema ved a snakke relativt fritt om ulike deler av jobben sin. Fordi
vi er kollegaer gnsker vi & bruke ulike virkemidler for & minimere en eventuell utrygghet i forhold til
at noen eventuelt kan oppleve intervjuet som en kunnskapstest. Et eksempel er & legge lapper med de
fire rollene som radgiverjobben bestar av pa bordet, slik at informantene selv slipper a definere disse.
Nar vi etterspar kjennskap til ulike dokumenter, ligger ogsa dokumentene fysisk pa bordet.

Vi velger a skille mellom tema og intervjuspgrsmalene i intervjuguiden. Dette gjar vi fordi de ulike
temaene og de begrepene som hgrer inn under disse, blir for vide og ikke egner seg for

intervjuspgrsmal. Ut i fra problemstillingen har vi to hovedtema, dialog og motivasjon. I den valgte
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motivasjonsteorien er det tre underbegrep autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Disse mener vi ogsa
blir for vide slik at vi operasjonaliserer disse ytterligere og formulerer deretter intervjuspgrsmalene
Det samme gjar vi i forhold til dialog. Vi er opptatt av at sparsmalene skal vare klart formulert og
virkelighetsneere. Vi tenker grundig gjennom hvilke spgrsmal som best mulig vi belyse de to
temaene. Denne framgangsmaten velger vi for a fa et best mulig rammeverk for analysen. |
intervjuguiden benytter vi ulike typer spgrsmal. Vi bruker mange spgrsmal hvor tanken er a fa tak i
informantenes egne meninger og opplevelse av ulike situasjoner. Eksempel pa dette er hvordan
opplever du...., kan du fortelle hvordan du...., hvordan kjennes det...... I intervjuguiden bruker vi
ogsa strukturerte spgrsmal for a styre intervjuet i en bestemt retning som for eksempel «na skal vi

stille noen spersmal som handler om ....» (Brinkmann og Tanggaard 2012).

Vi tester intervjuguiden pa var leder ved a gjennomfare et «pilotintervju». Vi ber om
tilbakemeldinger pa hvordan hun opplever spgrsmalene og pa bakgrunn av det foretar vi noen
endringer i guiden. Vi ber ikke om tilbakemelding pa innhold.

Arbeidsplassen er tverrfaglig sasmmensatt. Vi foretar derfor et strategisk valg om a utnytte ulik
bakgrunn i den hensikt a fa et bredere perspektiv pa empirien. Radgiverne sorteres i grupper etter
fagbakgrunn og det foretas et tilfeldig uttrekk. Hensikten er & minimere eventuelle spekulasjoner om
hvordan vi har foretatt utvalget. Vi trekker fem informanter og alle takker ja. Det er ti selvstyrte
grupper pa senteret og alle radgiverne er deltakere i to grupper hver. Informantene som trekkes
representerer tilsammen seks av disse gruppene. Vi gnsker en grundig analysering av datamaterialet
fra intervjuene og vurderer at flere intervju vil medfare starre datamengde som kan redusere
muligheten for & se verdifulle sasmmenhenger. Med fem informanter kan vi ikke si at vi har nadd et
metningspunkt nar det gjelder data, og vi er vel vitende om at det & intervjue flere kan gi et annet
resultat. For a sikre anonymitet far informantene tilsende et info — og samtykkeskriv. pr. mail. For &
forberede informantene far de informasjon om antatt varighet pa intervjuet og at temaene er
motivasjon, dialog og deling av erfaringer. Det innhentes samtykke til & ta opp pa lydfil. Vi velger &
ikke ta notater men at begge deltar i alle intervjuene. Vi fordeler hovedansvaret for ulike deler oss
imellom. Vi gnsker at mens den ene styrer intervjuet far den andre en starre mulighet til a lytte

aktivt.

Vi velger a gjennomfare intervjuene et annet sted enn pa arbeidsplassen. Intervjuet starter med a gi
informasjon om anonymisering, opptak og oppbevaring, samt nar lydfilene blir slettet. Det gis

informasjon om temaene i intervjuet og at dette ikke er en kunnskapstest, men at vi er opptatt av a fa
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frem deres subjektive opplevelser. Vi forteller at ledelse ikke er tema i studie. Siden vi er to, setter vi
oss pa hver var side av bordet med informanten mellom oss. Kvale og Brinkmann (2009) hevder at
iscenesettelsen og de farste minuttene er avgjgrende i et intervju slik at informantene far en klar
oppfatning av det som skal skje far de begynner & snakke fritt og forteller om sine opplevelser og

tanker til den/de som intervjuer.

| intervjusituasjonen opplever vi at det er lettere for den av oss som ikke har hovedansvaret & ha
traden i intervjuet, stille oppfelgingsspersmal og ta tak i lgse trader. Videre opplever vi at den som
Iytter aktivt, bade kan ta informantens og intervjuers perspektiv og deretter ta intervjuet et steg
videre. Denne maten a gjennomfare intervjuet pa mener vi er en styrke nar det gjelder a fa relevante
data. Intervjuene gjennomfares pa en uke. Tidsaspektet gir oss «<mengdetrening» og mulighet til &
holde fokus i et kort tidsrom. | de to ferste intervjuene falger vi intervjuguiden relativt stramt, mens i
de resterende tre, frigjar vi oss mer fra skjemaet og falger i sterre grad fortellingene til informantene.
Vi synes det blir mer flyt i disse intervjuene og disse har noe lengre varighet enn de forste. Dette
handler om at vi er tryggere pa innholdet i guiden og mer bevisst pa hvilken informasjon vi gnsker.
Vi opplever at vi er tilfreds med intervjuguiden, ser nytten av grundig forarbeid og endrer ikke
innholdet. Etter hvert intervju setter vi av tid til a skrive ned egne tanker og refleksjoner fra intervjuet

farst hver for oss for sa & komme sammen og reflektere over intervjuet.

4.3.3 Dokumenter

I studien har vi har benyttet primaere dokumenter. Det er dokumenter som sirkulerer blant et
avgrenset antall aktgrer pa et tidspunkt i umiddelbar nzerhet til det som dokumentene referer til
(Lynggaard 2012). Tilgangen til slike dokumenter kan vare vanskelig, og er avhengig av velviljen til
de som har produsert dokumentene. Vi gjennomfarer en studie pa egen arbeidsplass og har derfor lett
tilgang til dokumentene. Bruken av dokumentene er avklart med var leder. Vi har lagt vekt pa at de
fleste dokumentene er utarbeidet av og for rddgiverne i studien. Vi har brukt flere ulike dokumenter

og en kombinasjon av disse tror vi gir 0ss viktige nyanser i analysen.

Dokumentene som er beskrevet i kapittel to beskriver gnsket situasjon blant annet i forhold til
kommunikasjon og deling av erfaringer fra radgiverarbeid. Vi bruker noe av dokumentenes innhold
til & belyse hva som er senterets uttalte stasted nar det gjelder de ulike tema. Nar de ulike temaene er
analysert sjekker vi dette ut mot de skriftlige dokumentene. Et eksempel er nar informantene svarer

pa sparsmal om autonomi, bruker vi skriftlige dokument som omhandler hva som er organisasjonens
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stasted nar det gjelder dette tema. Det er ikke vart mal & gjere en analyse av innholdet i

dokumentene.

4.4. Dataanalyse

Fenomenologi kan forstas bade som en metode og en mate & analysere det empiriske materialet pa.
Det studerte materialet ma framsta i sin helhet og med sitt serpreg. Med et fenomenologisk
utgangspunkt, er det helhetsinntrykket og informantenes opplevelse av sin livsverden vi vil studere.
Det er derfor viktig a fange den umiddelbare opplevelsen av fenomenet. Deretter omskrives
informantenes hverdagssprak til et profesjonelt sprak og derfra utvikles begreper eller funnene settes
inn i begreper som vi forskere pa forhand har definert (Kvale og Brinkmann 2009). Var forforstaelse
preger analysen og under hele datainnsamlingsprosessen foregar det naturligvis ogsa mer eller
mindre analysering. | en kvalitativ datainnsamlingsprosess har vi hele tiden et subjektivt forhold til
informantene, som ogsa er vare kollegaer, og vi star hele tiden i fare for & over — eller
underidentifisere oss med deres fremstilling. Disse momentene er viktig & ha med inn nar vi skal

analysere og tolke vare data.

4.4.1 Intervju

A transkribere betyr & transformere noe fra en form til en annen (Kvale og Brinkmann 2009). | dette
tilfellet fra talesprak til skriftsprak. Fer vi kan begynne med analyse av intervjuene transkriberes
lydfilene. Intervjuene resulterer i 170 A4-sider med transkribert data. Kvale og Brinkmann (2009)
hevder at det a transkribere et lydopptak til en tekst apner opp for en del problemstillinger i forhold
til teknikk og fortolkninger. Det finnes ikke mange standardregler, men man ma selv gjgre noen valg.
Vi nummererer intervjuene i en annen rekkefelge enn intervjuene er foretatt, fordi vi bruker sitater i

analysedelen.

Kvale og Brinkmann (2009) hevder at nar intervju blir transkribert fra muntlig til skriftlig, blir de
strukturert pa en mate som egner seg til analyse. Vi merker raskt at arbeidet med analysen starter
allerede under gjennomfering av intervju og i transkriberingsprosessen og begynner allerede her og
notere ned ting vi finner forelgpig interessante og overraskende. Vi jobber pa kryss og tvers med
analysedelen og veksler mellom del og helhet i arbeidet med analysen. | startfasen danner vi 0ss et

bilde av informanten, og etterhvert som intervjuene transkriberes og analyseres utvides dette bilde og
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innholdet gkes. A se helheten innebzrer & sette sammen informasjon man har i forkant sammen med

informasjon som kommer i etterkant.

Vi velger en tematisk analyse og sorterer datamaterialet fra intervjuene inn under de ulike temaene i
intervjuguiden. Nar temaer er i fokus anbefales det & sammenligne informasjon fra alle informantene
om hvert tema (Thagaard 2009). Vi setter opp de ulike temaene og gar gjennom et og et intervju og

skriver ned hva hver informant har svart pa de spgrsmalene som hgrer inn under hvert tema.

Et eksempel er tema autonomi som i utgangspunktet bestar av fire intervjusparsmal. Farst skriver vi
hva hver av de fem informantene svarer pa alle fire sparsmal. | og med at intervjuene har ulik
struktur leser vi gjennom alle intervjuene for a undersgke om tema autonomi ogsa finnes andre
steder. Deretter oppsummerer vi det informanten samlet sier, og nyanserer hvor mange som mener
hva. | dette leter vi etter likheter, forskjeller, ssmmenhenger, mgnster, unntak og paradokser. Vi deler
inn de ulike temaene inn i farger pa de transkriberte arkene, og begynner allerede her a tenke pa hva
som er relevant for undersgkelsen. Deretter gjar vi det samme i forhold til de andre temaene i
intervjuet. Under hvert tema skriver vi ogsa ned utsagn vi mener kan egne seg som sitater. Vi merker
sitatene med de tilfeldige nummereringene av informantene. Gjennom prosessen reduserer vi
datamengden fra 170 sider til 20 sider. For hver gang vi gjer denne gvelsen og i refleksjonene oss
imellom finner vi noe nytt. Gjennom analyseprosessen finner vi tre paradokser. Dette er
autonomiparadokset, tilhgrighetsparadokset og paradokset knyttet til dialog. Figur 2 er et eksempel
pa hvordan vi har analysert og kommet frem til de ulike paradoksene. Vi redegjer for disse i

empirikapittelet.
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Hvordan opplever du graden av autonomi
i jobben?

1 Fantastisk! Utrolige muligheter. Det er opp
til deg selv hvordan du vil levere, finne
arbeidsmetoder og jobbe

2 Vi har veldig stor frihet. Kan disponere
tiden og vurdere hva organisasjonene trenger,
hva jeg skal gjere. Det er lite styring og
rammer

3 Jeg passerer 96 — 100 % i forhold til & styre
min egen dag, arbeidstid, hva jeg skal
planlegge a gjare, det er veldig bra, lite
rammer. Ikke behov for styring

4 Autonomien er kjempehgy i ftht. hvordan
arbeidet foregar og det ma vaere sann. Kan
snekre den selv ut i fra hva som er behovet
og det er ngdvendig og veldig bra

5 Vi er privilegert nar det gjelder autonomi,
forfglge faglige interesser og prioriteringer.

Lite rammer og kontroll

Figur 2. Intervjuer — autonomiparadokset

Hvordan opplever du autonomi nar det
gjelder det & dele erfaringer fra
radgiverjobben?

1 Det forventes at vi skal dele men det blir
ikke fulgt opp. Det bar veere et krav at vi skal
dele — sterkere styring

2 Tror vi vil dele mer hvis vi har flere mater,
strammere mgteledelse, mer struktur, annen
agenda

3 Det ligger noen forventninger om deling
samtidig som det er veldig opp til deg selv
hvordan forventningene utgves. @nsker
sterkere faringer om deling

4 Deling blir for tilfeldig. Agenda mé
strammes inn for & fa til mer deling

5 Stor frihet vedr. deling. Vet ikke om det er
sd positivt. Vi ma ha mer system og struktur

nér det gjelder erfaringsdeling

Hva sier
informantene

samlet?

Alle informantene
opplever at de har
sveert hgy grad av
autonomi. De fleste
sier dette er veldig
positivt. Flere sier
det er lite rammer
som begrenser
autonomien og
etterlyser ikke
styring og kontroll

Hva sier
informantene

samlet?

Alle
informantene
etterlyser
strammere
struktur eller
sterkere styring
nar det gjelder

deling
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Informantene
gnsker stor frihet
nar det gjelder
hvordan, nar og
hva de skal gjare i
jobben. Ingen
etterspgr mer

styring og kontroll

: ]

AUTONOMI -

PARADOKSET

T

Nar det gjelder &
dele sine
erfaringer fra
radgiverjobben,
gnsker de
strammere struktur
og sterkere styring
fra ledelsen




4.4.2. Observasjoner

Vi har to mal med vare observasjoner. Det ene er a lytte og registrere hvilke temaer som er pa
agendaen pa mgtene i de selvstyrte gruppene og pa kontormgte. Dette gjar vi ved a skrive ned de
ulike temaene vi harer, og sette et kryss for hver gang temaet er pa agendaen. Etterpa utarbeider vi en
oversikt over alle temaene og lager grupper med de som vi ser hgrer naturlig sammen. Ut fra disse
lager vi nye kategorier som beskriver temaene pa mgtene. Vi teller sa opp antall ganger hvert tema
har vert pa agendaen, og ut fra dette ser vi hvilke kategorier av tema som dominerer pa

mgtearenaene.

Det andre malet med observasjonene er a lytte og registrere hvordan det kommuniseres pa de samme
mgtearenaene. Et eksempel er at registrerer antall ganger de ulike typer respons forekommer i et
skjema med forhandsdefinerte begrep. For a foreta en datareduksjon teller vi opp antall avkrysninger
for hvert begrep fra alle observasjonene. Videre grupperer vi de ulike begrepene som naturlig hgrer
sammen i fem kategorier. Ut fra dette ser vi hvilken type kommunikasjon som preger mgtene. Figur

3 og figur 4 viser hvordan datareduksjon er gjennomfart.
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Datareduksjon fra observasjonene

25 ganger tema i meotet:

e Mgtereferat
e Malekort
e Eksterne kurs/konferanser

¢ NAYV informasjon

Informasjon

7 ganger tema i mgtet:

e Statusrunder

e Egne erfaringer fra praksis

41 ganger tema i mgtet:

e Fordeling av oppdrag

o Koordinator rollen

e Samhandling NAV-kontor
e Kurskatalog

e Mal og handlingsplan

e Kurs gjennomfaring

e Gosys/Arena

3 ganger tema i mgtet:

e Tilskuddsordninger
e NAV Intro

e Seesimorgen

Erfaringer fra

radgiverarbeid

=

Organisering

=

Fagtema

Figur 3. Kategorisering av tema i mgtene
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Datareduksjon fra Vedlegg H

Ytring/respons Antall % Kategorier

Undersgkende spgrsmal 224 27%
Oppklarende spgrsmal _
. Konkretiserende
Avklarende sparsmal
Forklarende 387 47%

Fortellende

) ) Svarende/utsvarende
Forslag til lgsning

Ledende sparsmal
Pastander 86 11%

Argumentering

) Korrigerende
Uenighet

Kritikk
Bekreftelse 75 9%
Enighet

_ Stottende
Anerkjennelse

Undrende spgrsmal 45 6%

Hypotetiske spgrsmal |
Leerende/utviklende

SUM 817 100%

Figur 4. Kategorisering av kommunikasjon

4.4.3. Troverdighet
For & gke troverdigheten i studie benytter vi oss av en kombinasjon av flere metoder. Dette er
kvalitativt intervju og observasjon. | casebeskrivelsen har vi primart stettet oss til styrende

dokumenter.

For oss er det viktig at det er stor grad av samsvar mellom den oppfatningen vi har av det
informantene forteller, og de tanker og meninger informantene selv sitter med. Det er derfor viktig at

vi er sa transparente som mulig i vare fortolkninger og beskriver tydelig hvordan analysen gir
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grunnlag for de funn vi har kommet frem til. | analysedelene har velger vi a vise tabeller med
oppstilte resultater fra intervju og observasjon og inkludere sitatutdrag fra de transkriberte

intervjuene.

I innsamling av data, transkribering og tolkning av data, er det en fordel a veere to i forhold til & gke
troverdigheten. Det & vere to er beskrevet tidligere i metodekapittelet. | intervjusituasjonen, som byr
pa mye informasjon, er vi bevisst pa a oppklare uklarheter og mulige misforstaelser. Vi tilstreber a
holde fokus pa intervjurollen og ikke vere i radgiverrollen. Vi er bevisst pa a ha en apen holdning og
ikke legge «ord i munnen» pa informantene. Vi tar ikke ting for gitt men «pakker opp» slik at vi far
fyldige og mest mulig troverdige data.

Vi er ferske i forskerrollen, men har solid arbeidserfaring og kompetanse pa samtalemetodikk,
veiledning, kommunikasjon og observasjon. Vi videre lang erfaring i kartlegging og analysearbeid.

Dette er veert svaert nyttig i forhold til & fa frem mye troverdige data.

| dette kapittelet har vi gjort rede for hele den metodiske prosessen. Denne som omhandler det &
studere sine egne. Videre hvilke valg vi har tatt i forhold til metode, de forberedelser og

gjennomfaringer som er gjort av disse, samt analyseprosessen og vurdering av troverdighet.

5 Empiri

Var problemstilling er hvilken betydning har motivasjon og dialog for deling av erfaringer fra
radgiverarbeid?

| dette kapittelet redegjer vi for vare funn og underbygger med sitater fra intervju, observasjoner og
de styrende dokumenter som vi har beskrevet i kapittel to. Vi strukturerer kapittelet ut i fra tre
paradokser. Med paradoks mener vi en sannhet uttrykt i en overraskende og tilspisset form slik at en
far et skinn av selvmotsigelse (Store norske leksikon 2005-2007). De funnene som presenteres er
vare tydeligste funn fra tilgjengelig empiri. Det betyr ikke at det kan eksitere andre paradokser eller
interessant funn som for eksempel er knyttet til kompetanse. Denne faktoren vil derfor ikke bli viet

like stor oppmerksomhet som autonomi, tilhgrighet og dialog. Kapitelet er strukturert ut fra
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paradokset knyttet til autonomi, tilhgrighet og dialog. Ferst beskriver vi paradoksene, deretter

underbygger vi med empiri og til slutt en kort tolking av funnet.

5.1 Autonomiparadokset

Radgiverne gnsker stor frihet til & velge hvordan de skal utfare arbeidet og styre arbeidstiden. Dette
er i trad med de styrende dokumenter. Ingen av informantene ettersper styring og kontroll i utevelsen
av radgiverarbeidet. Radgiverne har selv bidratt i utformingen av innholdet i dokumentene. Da er
det et paradoks at nar det gjelder a dele sine arbeidserfaringer med de andre radgiverne, gnsker de

mindre frihet gjennom strammere struktur og sterkere styring fra ledelsen.

Vi vil trekke frem tre forhold som kan underbygger paradokset i forhold til autonomi. For det farste
opplever flere av informantene at de har frihet til & velge hvilke arbeidsoppgaver de vil utfgre for
eksempel det & dele arbeidserfaringer. For det andre sier informantene at det som ma vaere pa plass
for a dele, er mer struktur og strammere styring fra ledelsens side. For det tredje er det ingen av
informantene som trekker frem deling som en naturlig arbeidsoppgave, eller som en mate & utvikle

egen, andres og hele senterets kompetanse pa.

5.1.1 Radgiverne har stor valgfrihet

Gjennom intervjuene kommer det frem at alle informantene opplever at de har sveert hgy grad av
autonomi i jobben som radgiver. De sier de opplever dette som positivt og gnskelig. Nar de beskriver
hva de har frihet til & velge, er det blant annet utgvelsen av radgiverjobben, nermere bestemt valg av

metoder og fremgangsmater ved planlegging og gjennomfgring av mater, prosesser og kurs.

Jeg synes jo autonomien er ganske fantastisk for vi har utrolige muligheter, sa det er jo bare
a fyre lgs hvis du gnsker det. For det er opp til deg selv hvordan du vil levere og hvordan du
vil jobbe (Informant 1).

Videre sier flere av informantene at de har stor frihet til & styre arbeidstiden sin selv. Dette dreier seg
om nar de skal planlegge og gjennomfare mgter og kurs i organisasjonene og hvor mye radgiveren

skal ta initiativ til samhandling med disse.

| jobben min sa kan jeg vel nesten si at en passerer 96 — 100 % i forhold til & styre min egen
dag (Informant 3).

Jeg har frihet til & disponere tiden som jeg selv gnsker, det er opp til meg hvor tett jeg vil ha
mgtene (Informant 2).
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Mulighet for selvbestemmelse er forankret i flere interne styringsdokumenter ved senteret. |
personalpolitiske faringer for 2014 — 2018, slas det fast at i en kunnskapsorganisasjon som
arbeidslivssenteret, ma ledere vise medarbeiderne tillit gjennom utstrakt delegering og rom for
selvstendighet. Videre heter det i dokumentet Oppgavefordeling i ledelsen at (2010) vare leveranser
baseres pa den enkelte medarbeiders kompetanse. Medarbeiderne har hgye krav og stor grad av
egenkontroll i forhold til egen jobbutavelse. Dokumentet slar ogsa fast at det er videre superledelse
som er ledelsesfilosofien og der kommer det blant annet frem at det er medarbeider selv som setter
mal og bestemmer fremgangsmate for arbeidet. Senteret har ogsa utarbeidet en Grunnmur (2010)
som inneholder en samforstaelse av blant annet et faglig hovedbudskap, men det gar klart frem av
dokumentet Slik er det her - NAV Arbeidslivssenter (2010) at det ikke er et poeng at radgiverne skal
jobbe likt og at det er respekt og aksept for ulike faglige tilneerminger og metoder ut i fra

organisasjonens ulike behov.

Flere av informantene sier at de ogsa har autonomi til & velge hvilke arbeidsoppgaver de skal gjare.
Eksempler pa dette er frihet til & prioritere organisasjoner innenfor egen portefalje, til & veere
kontaktperson for nye organisasjoner, samt ta nye oppdrag. Videre sier de at de har frihet nar det
gjelder & anvende sin kompetanse og skape nye oppgaver ut i fra egne faglige interesser og ta nye
utfordringer. Videre sier enkelte at de kan velge hvem av kollegaene de skal samhandle med, og

hvordan de vil vekte utgvelsen av innholdet i radgiverjobben.

Nar jeg skal snakke om jobben min til andre i og utenfor NAV, bruker jeg a si at jeg er
privilegert og har i stor grad har mulighet til & pavirke og har frihet til & bestemme hva man
engasjerer seg i (Informant 5).

Hvis man skal ta relasjonsbygger, kan en jo ogsa pirke bort i den — bygge relasjoner hvor?
For det er jo ogsa stor frihet her (Informant 5).

Jeg far brukt den kompetansen jeg har fordi jeg har en sann fri rolle at jeg kan ta i bruk det
jeg vil — jeg trenger ingen til a styre meg (Informant 2).

Gjennom observasjonene i de selvstyrte gruppene kommer det frem at ved fordeling av nye
organisasjoner og oppdrag samt endring av den som skal veere koordinator for gruppene, brukes
argumenter for a bade ta og ikke ta pa seg nye oppdrag eller nye organisasjoner ut i fra hvem som har

lyst, tid eller ut i fra en subjektiv opplevelse av a vaere kompetent.
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Pa sparsmal om hva de synes om den valgfrihet de har i dag i forhold til sine arbeidsoppgaver, svarer
alle at de synes det er gnskelig og ngdvendig med dagens autonomi. Det er ingen av informantene
som etterspar ledelsens styring og kontroll nar det gjelder hvilke arbeidsoppgaver som skal gjares,
hvordan og nar jobben skal utgves.

Jeg opplever at autonomien er kjempehgy, og at det ma vaere slik. Hvis det skulle blitt slik at
friheten til & bestemme hvor mye tid jeg skal bruke pa forberedelser bli innskrenket, ville
dette begrense mine muligheter til & bruke meg selv fult ut (Informant 4).

Senteret har flere styrende dokumenter som setter rammer for autonomi. Dette er Virksomhetsplan
(2014) som sier hvilke mal og prioriteringer som gjelder. De fire kulturene setter mal for hva
arbeidsmiljget skal gjenkjennes pa. Det eksisterer malekort som sier hvor mange leveranser senteret
skal ha hver maned, og rollen til radgiver er definert (Beskrivelse av visjon og roller 2008). |
dokumentet Oppgavefordeling i ledelse (2010) heter det at pa grunn av at det stilles hgye krav og
stor grad av egenkontroll i forhold til egen jobbutavelse, slas det fast at det forventes at den enkelte
medarbeider utvikler selvdisiplin og lojalitet til senterets visjon, mal og prioriteringer, grunnleggende

prinsipper og gnsket rolleutgvelse.

Pa spgrsmal om hva informanten tenker rundt autonomi og deling av erfaringene de gjor seg i
radgiverjobben, mener alle informantene at det ogsa er svert hgy grad av autonomi nar det gjelder
frihet til & bestemme om de skal dele, pa hvilken mate og med hvem de skal dele sine erfaringer fra

radgiverjobben.
Jeg opplever at det er veldig mye opp til meg selv & dele (Informant 4).

Til tross for at informantene opplever & ha hgy grad av autonomi nar det gjelder deling, er flere

usikre pd om dette er positivt.

Ja, autonomien i forhold til deling er hgy, og jeg vet ikke om det alltid er like positivt. Det er
jo noen ganger en kunne tenkt at noen kunne ha bestemt at vi skal dele (Informant 1).

Noen av informantene opplever at det forventes fra ledelsen at det deles, samt at de kjenner til ulike

styrende dokumenter hvor deling av erfaring og kompetanse er forankret.

Vi har jo organisert oss ut fra kompetanseomradet og virksomhetsgruppen hvor det ligger
ganske klare fgringer pa at det skal vere deling og utvikling, samtidig sa er det jo klare
forventninger om det nar vi bli ansatt (Informant 3)
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| dokumentet Ledelsens grunnlag for vurdering av medarbeidernes innsats (2010), star det at en
viktig arbeidsoppgave for ledelsen, er a legge til rette for medvirkning og involvering i utforming av
strategier og beslutninger. Lokale arlige malprosesser legges opp som medvirkningsbaserte prosesser
hvor alle radgiverne kommer med ideer, innspill og forslag. De endelige dokumentene vedtas i lokalt
medbestemmelsesapparat. Et av de dokumentene hvor deling er forankret, er i senterets

virksomhetsplan som alle ansatte har vaert med og utarbeidet.

Nar det gjelder autonomi knyttet til deling, gnsker flere informanter at denne begrenses gjennom at
deling settes i system ved at ledelsen i stgrre grad etterspar, kontrollerer og falger opp at det faktisk
skjer.

Det blir vel gitt en oppfordring om at deling skal skje i virksomhetsgruppene, men det er jo
ikke noe oppfelging om noe blir gjort (Informant 3).

Forventningene om at vi skal dele er der, men jeg synes ikke dette blir fulgt opp godt nok i
forhold til at det bar vaere et krav til oss at vi skal dele (Informant 1).

Jeg vet jeg skal dele pa kontormgte, men jeg gjar det ikke, men jeg deler hvis jeg far beskjed

om det (Informant 2).

| Virksomhetsplan (2014) og i Senterets personalpolitiske fgringer (2014 — 2018) slas det fast at
senteret skal vere en lerende organisasjon. En av de skriftlige forventningene til ledelse i denne
sammenhengen, er a legge til rette for kompetanseutvikling og kunnskapsdeling. Forventning til
medarbeiderne er at de deler sin kompetanse med hverandre og er nysgjerrig pa seg selv og andre. |
senterets Virksomhetsplan (2014) heter det ogsa at eksisterende arena brukes for & styrke kultur for

deling, anerkjennelse og utvikling av kompetanse og erfaring.

Informantene opplever at deres behov for autonomi er tilstrekkelig dekket gjennom & ha mange
valgmuligheter i jobben. Det er ingen ting som tilsier at informantene opplever a bli utsatt for
kontroll eller ytre press som begrenser autonomien i en slik grad at det gar ut over indremotivasjonen
i forhold til jobben som radgiver. Av de interne styrende dokumenter kommer det frem at det & gi
radgiverne mange valgmuligheter i forhold til & styre sin egen arbeidsdag og arbeidsmetoder, er en
bevisst ledelsesstrategi. Det er ogsa en bevissthet rundt det a gi radgiverne mulighet til medvirkning i
beslutningsprosesser. Slik vi tolker det har flere av informantene imidlertid en sveert vid oppfatning
av begrepet autonomi. Flere har en opplevelse av at de ogsa kan velge hvilke arbeidsoppgaver de

skal utfgre og det kan derfor vaere grunn til & stille spgrsmal om de ogsa opplever at de kan velge
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bort det & dele sine erfaringer eller velger a vente til det kommer flere faringer, mer kontroll og

oppfelging fra ledelsens side.

5.1.2 Radgiverne velger a ikke dele
Med deling menes at den enkelte radgiver selv ettersper andres erfaringer, selv tar initiativ til a dele
sine erfaringer, og at andre ettersper radgivers erfaringer. Det er med andre ord tre ulike handlinger

som inngar i var forstaelse av deling.

De fleste informantene sier de vet at deling er forankret i ulike dokumenter og at det er gitt andre
signaler om at de skal dele, men pa spgrsmal om de deler selv svarer de aller fleste at de deler for
sjelden. Nesten alle informantene sier ogsa det deles lite erfaringer fra radgiverarbeid nar en tar hele

senteret i betraktning.

Jeg synes vi i veldig liten grad deler erfaringer med hverandre. Dette synes jeg har vert et
savn siden jeg startet pa arbeidslivssenteret. En ma selv vare en aktiv padriver a fortelle om
mine erfaringer for det er ingen som etterspgr det. Det synes jeg er synd. Der har vi et
forbedringspotensialet i hgyeste grad (Informant 1).

Nesten alle informantene sier at de selv i liten grad etterspgr andre radgiveres erfaringer fra

radgiverarbeid.

Det ligger klart noen forventinger og faringer om at vi skal dele, pa den ene siden samtidig
som det nok er veldig opp til den enkelte hvordan man utever denne forventningen (Informant
3)

Jeg ettersper hvis jeg kommer pa det, men altfor lite. Jeg kommer pa det hvis jeg har tenkt i
forkant at «i morgen skal jeg sdnn og sdnn» Jeg har na i mange dager tenkt at jeg skal sparre
NN om hvordan det gikk der han/hun var, og sa har det gdtt..., Nei, nd glemte jeg det igjen»
Der har jeg et stort potensialet, det har jeg nok (Informant 4).

Nar det gjelder om andre ettersper deres erfaringer sier alle unntatt en at han/hun i sveert liten grad

blir etterspurt sine erfaringer fra andre radgivere nar en ser senteret under ett.

Det er vel det jeg har savnet siden jeg begynte pa arbeidslivssenteret, tror jeg. At noen hadde
kommet inn og spurt. Jeg synes det er rart at nar jeg har sagt at jeg skal ut pa det og det og
aldri far noe spgrsmal tilbake igjen pa hvordan gikk det? Hva har skjedd? For det er jo
utrolig mye arbeid som kan ligge bak noen ganger (Informant 1).

Jo, inni mellom sa kommer det noen. Det er ikke mer enn noen minutter siden at to kollegaer
kom bort og spurte om jeg kunne si noe om et spesielt fagomrade, og sa er det innimellom at
NN kommer og NN, og nei, det er ganske mange som er innom og spgr om ulike ting
(Informant 3).
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Nar informantene blir spurt om hvordan de utvikler sin kompetanse sier flertallet at de mener de far
utviklet sin kompetanse gjennom a delta pa kurs, konferanser, ta videreutdanning eller ved a lese

faglitteratur.

A veere med pa noen konferanser for & holde meg litt oppdatert pa forskning innenfor de
fagfeltene jeg jobber med, er veldig viktig mener jeg (Informant 4).

Siden jeg startet pa Arbeidslivssentret har jeg tatt videreutdanning. Jeg prgver ogsa a lese og
holde meg oppdatert, men det er ikke sa lett & bygge kompetanse pa egen hand. Jeg vet ikke
om jeg sitter igjen med sa mye nar jeg leser en bok (Informant 2).

En av informantene sier ogsa at de har noe kompetanseutvikling i den ene selvstyrte gruppen
vedkommende tilhgrer og at dette oftest er knyttet til ulike teoretiske fagtema som radgiverne holder

for hverandre.

Observasjonene viser at det i liten grad er fagtema pa matene. Av til sammen ti mgter i de selvstyrte

gruppene har fagtema vaert pa agendaen tre ganger.

To av informantene sier at utvikling av kompetanse i tillegg til kurs og konferanser, skjer gjennom
radgiverarbeid i organisasjonene, enten alene eller ssmmen med kollegaer. Dette begrunnes med

muligheten for & planlegge, fange opp hva som skjer underveis og evaluere.

Jeg synes det er veldig givende for egen utvikling & bruke hverandre som radgivere
(Informant 1).

Informantene opplever at det deles svert lite erfaringer i det generelle arbeidsmiljget til tross for at
de fleste vet at det forventes. Vi tolker det slik at de legger disse forventningene utenfor seg selv og
henviser mye til at ledelsen ber fglge opp dette. Nar det gjelder deling undrer vi oss over om dette
oppleves som en like naturlig del av radgiverjobben som de gvrige oppgavene. Radgiverne gnsker

ytre styring nar det gjelder deling.

5.2 Tilhgrighetsparadokset

Senteret er organisert i selvstyrte grupper hvor en av intensjonene er a ivareta utvikling og
kompetanseheving gjennom at radgiverne skal dele sine erfaringer med hverandre. Styrende
dokumenter understatter dette og forventningene er kjent for radgiverne. Da er det et paradoks at det
deles lite erfaringer fra radgiverarbeid pa disse arenaene og at radgiverne heller velger a dele pa
uformelle arenaer med radgivere valgt ut etter spesifikke kriterier.
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Vi vil trekke frem to forhold som underbygger dette paradokset. For det farste brukes matene i de
selvstyrte gruppene primeert til & utveksle praktisk informasjon og klimaet i gruppene er blant annet
preget av manglende dpenhet og trygghet. For det andre deler radgiverne mest pa uformelle arenaer.
Her velger de radgivere de faler trygghet og har tillit til.

5.2.1 Radgiverne bruker mgtene som «organisatoriske verksteder»
Nesten alle informantene sier det deles lite erfaringer fra radgiverjobben i de selvstyrte gruppene og
pa kontormgte. Informantene sier matene brukes til a forberede andre interne mgter, gjennomgang av
interne styringsdokumenter og kvalitetssystem. Videre er tema samhandling med andre NAV-
enheter, praktisk informasjon knyttet til gjennomfarte leveranser, kurskatalogen og fordeling av
oppdrag.

I virksomhetsgruppa setter vi alltid opp kollegaveiledning som et punkt pa agendaen, og det

utgar nesten bestandig for jeg synes vi stort sett gar gjennom mal og handlingsplan. Vi
snakker minst om det vi gjar ut i virksomhetene (Informant 4).

Observasjonene viser ogsa at det deles lite erfaringer fra radgiverjobben i de selvstyrte gruppene.
Magtetiden brukes i hovedsak til planlegging og organisering av ulike interne og eksterne praktiske
gjeremal, avklare og fordele oppdrag og gi praktisk informasjon fra oppdrag som er gjennomfart.
Eksempler pa dette er hvor radgiverne har veert, hvor mange som var til stedet pa mgter og kurs og
hvilke temaer som var pa agendaen. Det brukes ogsa tid pa utveksling av praktisk informasjon
knyttet til eksterne kurs og konferanser. Eksempel pa dette er hvor konferansen er avholdt, hvem

som var foredragsholdere og hvilke temaer som var pa programmet.

| min gruppe deler vi ikke sa mye av det arbeidet vi gjer ute i virksomheten som radgiver. Jeg
vet nesten ikke om jeg har pravd a dele, holdt jeg pa a si, for vi snakker bare om slike
praktiske ting (Informant 2).

To av informantene sier at radgiverne forteller historier fra egen samhandling med virksomhetene.
Observasjonene viser at det i sveert liten grad foregar deling av de faglige vurderingene som ligger til

grunn for utformingen og gjennomfgringen av oppdragene.

Vi har ikke delt s& mye av leveransene vi, altsa. Vi nevner at vi har hatt den og den
opplevelsen, og sa kan vi trekke frem noen eksempel for a utdype litt. Men det har ikke
veert...., vi er ikke flinke nok pa det altsa (Informant 1).

| senterets virksomhetsplan star det at de selvstyrte gruppene, sammen med ledelsen, far ansvaret for
a styrke kulturen for deling av kompetanse radgiverne imellom, samt styrke anerkjennelseskulturen. |

personalpolitiske faringer (2014 — 2018) slas det fast at hver radgiver har ansvar for a dele sin
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kompetanse, samhandle med hverandre gjennom & vare nysgjerrig pa andre og seg selv, apne opp

for at andre kan komme inn i ens egen sfare og for a selv komme inn i andres sfere.

En av informantene sier han/hun er selektiv med hensyn til hva han/hun tgrr & ta opp i gruppen. En
annen sier at det oppleves som om det er manglende apenhet i gruppen og en tredje av informantene
sier at han/hun er usikker i gruppen. Videre sier en av informantene at han/hun synes det eksisterer

en prestasjonskultur pa senteret inkludert en av gruppene han/hun tilhgrer.

Ja, hva skal til for at vi i gruppen skal endre kommunikasjonsstil. Ja, da ma vi snakke om
hvordan vi kommuniserer, og det er skummelt. Jeg synes det er vanskelig & ta opp ting for jeg
er redd for at folk skal bli fornaermet (Informant 4).

Det er ofte uenighet i var gruppe men det er pa en mate ikke apenhet om den uenigheten, nei,
det er s& mye som ikke blir sagt, kjenner jeg pa da, sa det har tatt meg veldig lang tid &
skjgnne det (Informant 2).

Vi har jo kjgrt en runde gjennom flere ar i forhold til tilbakemelding og anerkjennelse som
har hevet taket litt, men det kan vel hende at vi opplever bade tilbakemeldinger og deling som
fagkamper innimellom, at ikke alle ngdvendigvis opplever det som gode tilbakemeldinger
eller deling hvis man tar opp ting nar vi er pa fellesarena (Informant 3).

Vi skal veere sa flinke hele tiden, prestere og skryte av hverandre og gjere alt sa rett, vi har
pa en mate ikke lov til & ha det artig, tenker jeg (Informant 2).

Andre ting som kommer frem fra informantene, er at gruppene er tilfeldig sammensatt og en sier
han/hun ikke har tilstrekkelig eierskap i gruppen han/hun tilhgrer. To av informantene opplever at

bade kontormgte og gruppene kan vere preget av en kamp om ordet.

Vi er jo satt sammen der i en gruppe. Jeg faler at — det er jeg @rlig pa at jeg ikke faler noe
felles eierskap i gruppen (Informant 5).

Et unntak fra dette menstret er at en av informantene sier de bruker mye mgtetid i gruppen
vedkommende tilhgrer, til & dele erfaringer, smarte grep og ideer fra arbeidet i virksomhetene, og
utfordringer knyttet til egen rolle. Informanten sier han/hun ser stor nytte av a dele og har konkrete
eksempler pa at deling har kommet organisasjonene til gode. Observasjon av gruppen viser ogsa at
radgiverne deler mange erfaringer fra operativt arbeid generelt, og fra rollen som radgiver spesielt.
Observasjonen viser videre at mgtet brukes kun til & snakke om det radgiverne gjer ute i

virksomhetene og ikke om interne praktiske gjeremal.

Vi deler veldig mye i gruppen min. Vi deler gode ideer og smarte grep. Vi kan ogsa si «der
sliter jeg med & komme inn — hva skal jeg gjgre» det deler vi ogsa. (Informant 2).
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En arena som alle informantene sier er utfordrende nar det gjelder kollegialt samspill, er kontormgte.
Flere informanter sier at det oppleves vanskelig & sta foran kollegaene a holde en presentasjon, eller
vise usikkerhet ved a si i plenum at noe oppleves som vanskelig, eller a stille spgrsmal. To av
informantene nevner ordet kamp nar de skal beskrive formen pa kontormgate. Den ene sier at dette

dreier seg om fagkamp og den andre sier det oppleves som en kamp om ordet.

Jeg vet ikke om ter & vise usikkerhet pa et kontormgte uansett hvor trygg jeg er pa meg selv.
Jeg tror at det a for eksempel si: dette blir for vanskelig for meg, eller na ble jeg usikker
hadde nok fart til et eller annet falelsesmessig altsa (Informant 1).

Den samme informanten beskriver seg som en trygg radgiver i mgte med virksomhetene.

Jeg kjenner jo at man ma veere trygg som radgiver for & ga ut, stille krav og veere tydelig, og
det er vel det som er forsen min i mange sammenhenger (Informant 1).

| kontormgte blir det litt sdnn kamp om ordet og litt mye folk. Det er ikke en arena som jeg
synes er egnet for deling (Informant 2).

Noen ganger synes jeg det er veldig ekkelt & stille spgrsmal pa kontormgte fordi jeg fer redd
for a bli oppfattet som problematiserende og vanskelig (Informant 4).

Pa et av kontormgtene hvor det ble foretatt observasjon, holdt to radgivere en presentasjon.
Hensikten med presentasjonen var a gi de andre radgiverne et verktgy de kunne bruke ved innsalg av
en tjeneste. Pa slutten av presentasjonen ble det stilt sparsmal til salen hvordan de som radgivere
kunne dra nytte av presentasjonen. Responsen var flere forslag til forbedringer knyttet til innholdet i
presentasjonen, og ikke noe fokus pa anvendbarheten for radgiverne i det praktiske arbeidet. Det var

ingen som ga positive tilbakemeldinger pa presentasjonen.

Pa kontormgte synes jeg det kan vare en liten form for fagkamp. Nar folk star foran opplever
Jjeg at folk sier at du skulle gjort det slik i stedet for..., det hadde veert lettere a std foran hvis
de hadde sagt dette var spennende eller dette synes jeg er utfordrende og hadde vert mer
undrende (Informant 3).

Videre sier en informant at han/hun er usikker pa hvilket tema eller problemstilling som er
interessant for de andre kollegaene, samt at det oppleves vanskelig & komme med innspill til andre
kollegaer pa kontormgtet fordi det lett kan bli oppfattet som kritikk. Et annet eksempel som en av
informantene nevner, er at det ikke oppleves trygt nok pa kontormgtet til & dele positive erfaringer
fra jobben som radgiver eller stille spgrsmal. Dette begrunnes med at man er redd for at det oppfattes

som selvskryt eller opplevd som problematiserende.

Jeg vet ikke om jeg hadde turt a fortelle om noe som har gatt bra til alle mine kollegaer, for
at det hgres litt sdnn — tror at du er noe. Ja, det er min opplevelse. Hvis jeg skal dele noe, i
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alle fall hvis det er noe som jeg tenker at «na fikk jeg til noe» sa tenker jeg veldig gjennom
farst «blir dette dumt & si» og deretter «hvem kan jeg si det til?» (Informant 4).

Flere av informantene sier de synes det er for mye enveis informasjon og for lite fagdiskusjoner og

deling av kompetanse pa kontormete.

Jeg har sa problemer med a holde konsentrasjonen for det er en sann passiv form, og jeg er
usikker pa hvor verdifullt det er (Informant 4).

En annen informant synes det har veert en endring fra at mateformen var mer preget av involverende

prosesser tidligere til at det na er mer enveisinformasjon.

Senteret har utarbeidet en Grunnmur (2010) som skal gi faringer for hva ledelsen og radgiverne skal
veere omforent om og gjenkjennes pa. Et omrade her er hva som skal kjennetegne
arbeidslivssenterets «interne lagoppsett». | dokumentet slas det fast at senterets interne samspill
generelt skal baseres pa respekt, apenhet, raushet, trygghet, tillit og medbestemmelse. Det heter
videre at det er et mal at blant annet de selvstyrte gruppene skal fungere som effektive arbeidslag.
Det heter at i effektive lag er arbeidet preget av at deltakerne stoler pa hverandre, falelser uttrykkes

apent, at lojaliteten er stor, at alle har et felles mal, stor grad av lytting, og apenhet.

Pa bakgrunn av resultatene fra en arbeidsmiljgundersgkelse og gjennom en medvirkningsbasert
prosess hvor alle ansatte deltok, har senteret utarbeidet fire kulturer som skal bidra til et
hensiktsmessig arbeidsmiljg. Dette er tilbakemeldingskultur, anerkjennelseskultur,
samhandlingskultur og utviklingskultur. Senterets dokument Grunnmuren (2010), hvor flere faktorer
er skissert for hva som kjennetegner en radgiver som opptrer i samsvar med denne. En av de
kriteriene som trekkes frem er & veere nysgjerrig, etterspgrre og bruke andres kompetanse. Arenaer

dette skal skje pa er blant annet i de selvstyrte gruppene.

Det er grunn til a stille sparsmal om informantene opplever a fa behovet for tilhgrighet og trygghet
tilstrekkelig dekket i de selvstyrte grupper og pa kontormete. Vi stiller ogsa spgrsmal om manglende
tilhgrighet kan vaere en av arsakene til at de selvstyrte gruppene fungerer som «organisatoriske
verksteder» og inneholder primeert praktiske, ufarlige tema og at deltakerne snakker minst om det de

gjer ute i sine organisasjoner.

5.2.2 Radgiverne deler pa trygg grunn
De fleste informantene sier de deler mest pa uformelle arenaer pa senteret og ikke pa de formelle
mgtearenaene og at de er selektive nar det gjelder hvem de deler med. Alle informantene opplever a
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ha flere relasjoner til andre radgivere hvor tillit og trygghet er tilstede og hvor de deler. De sier flere
faktorer som pavirker utvelgelsen. Egenskaper hos radgiverne trekkes frem som en avgjerende
faktor. Flere sier det er viktig at disse lytter, at det oppleves greit a stille spgrsmal og vise usikkerhet.
Videre sier de at det er lettest & dele med radgivere som virker interessert, er nysgjerrig og apen for
ulike synspunkter. Videre velger man radgivere som man ikke forventer vil hevde a «eie sannheten»
men heller gnsker a reflektere sammen. Andre momenter som kommer frem, er at radgiverne ma

holde avtaler og veere pa tilbudssiden.

Da gar jeg til NN som jeg har tillit til og jeg da vet jeg at hvis han/hun sier det passer na, sa
gjor det det. Nar jeg da legger det frem sa er det en veldig raushet i relasjonen, og det
han/hun faktisk gjer er a dele sin kompetanse, og det kan vaere lov a vise usikkerhet og stille
sparsmal for veldig ofte sa er det ikke to pluss to pluss to svar (Informant 1).

Kanskje viktigst av alt tror jeg at det blir at jeg deler med de av mine kollegaer som jeg tror
kan veere interessert. Da tenker jeg jo nysgjerrighet og apenhet (Informant 3).

Det er ikke tilfeldig hvem jeg oppsgker hvis jeg har behov for & dele noe som ikke gikk bra, og
det er heller ikke tilfeldig hvem jeg oppseker dersom jeg gnsker mentoring pa noe (Informant
4).

Det som skaper tillit er at en gjgr det en sier en skal gjare, falger opp sann at folk vet at man
kan stole pa hverandre (Informant 2).

En annen viktig faktor er & kjenne radgiverne godt, ha tillit til og fgle seg trygg. Videre sier noen at
man deler med de som tidligere har etterspurt deres erfaringer og kompetanse, og hvor man opplever
at disse er villige til & dele av sin kompetanse. En informant sier ogsa at han/hun deler med radgivere

som er utviklingsorientert og gnsker a leere noe nytt.

Jeg skal ikke se bort fra at jeg velger kontor eller kontorpult hvor jeg faler en eller annen
form for tillit (Informant 5).

Det 4 etterspgrre og bli etterspurt tror jeg gar i retning av noen relasjoner som en er trygg pa
(Informant 3).

Flere sier det er viktig a ha tillit til radgivers kompetanse og at man blant annet far dette gjennom

samarbeid. Et konkret eksempel er a fale seg trygg pa radgivers rolleutgvelse.

Og hvis jeg tenker pa meg selv, og hvem jeg vil ha med meg ut, sa er det ikke alle jeg vil ha
med meg nettopp ut i fra at de kanskje ikke er tydelig nok i forhold til hvordan man skal utgve
rollen (Informant 1).

Alle sier de deler mye med de som sitter fysisk nert i kontorlandskapet.
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Hvis man skal begynne & ha en stor rad farge der vi deler mye og bla der vi deler lite, sa er
det rgdere der jeg sitter og lyseblatt pa de formelle strukturerte arenaene (Informant 5).

En av informantene sier at en konsekvens av det a veere selektiv er at det har utviklet seg uformelle

mgnster i grupper eller miljeer som utveksler erfaringer med hverandre.

Jeg oppfatter at det har veert en endring hos oss internt i arbeidsmiljget rundt det a vaere
apen og undersgkende, men jeg oppfatter fortsatt at vi er et miljg som har noen teiger i
forhold til hvem som samarbeider med hvem (Informant 5).

Nesten alle informantene sier at de i det generelle arbeidsmiljget i liten grad blir etterspurt sine
erfaringer fra radgiverjobben. Nesten alle informantene sier ogsa at de selv i liten grad etterspar

andres erfaringer fra radgiverjobben.

Hvis du spor om folk stiller sporsmdl som: hva gjor du for d...?, eller hvordan klarte du & fa
til at ...?, eller hvorfor trodde du at det ikke ble slik..? - sa er svaret i liten grad (Informant
5).

Samtidig beskriver de at nar andre etterspgr erfaringene, oppleves dette som svart positivt. De sier at
det som skjer nar andre etterspgr er at de andre viser en interesse for jobben de har utfgrt. De
opplever a bli sett og anerkjent, samt gis en mulighet til & reflektere rundt egen praksis, noe som kan

bidra til ny innsikt slik at en selv blir en bedre radgiver.

Ja, det er nyttig & dele fordi det farer til at en blir motivert i forhold til jobben og egen
utvikling av kompetanse. Det er ogsa viktig for a vare en del av senteret sann at man ikke blir
en sann einstging som drar ut og inn helt uavhengig av alle andre (Informant 1).

Flertallet av informantene opplever at det i liten grad gis positive tilbakemeldinger fra andre

kollegaer knyttet til utfarelse av radgiverjobben.

Hadde jeg ikke fatt positive tilbakemeldinger fra de virksomhetene jeg jobber med, sa hadde
jeg hele tiden lurt pa hva i all verden - gjar jeg en god jobb? Har det over hodet noe hensikt
det jeg gjer? Er det noe kvalitet i det jeg gjer (Informant 1).

To av informantene sier det har veert en positiv endring pa sentret, og at det gis mer positive
tilbakemeldinger na enn tidligere. Alle informantene beskriver hva som skjer nar de far positive
tilbakemeldinger pa radgiverjobben, og sier dette er veldig positivt og oppleves som en anerkjennelse
av hvordan man anvender sin kompetanse. En av informantene sier han/hun husker en konkret

situasjon hvor det ble gitt positive tilbakemelding fra en annen kollega etter endt kurs:

Jeg opplevde den positive tilbakemeldingen som en anerkjennelse av de valg vurderinger som
jeg hadde gjort, og som jeg hadde sittet kvelden far og forberedt (Informant 4).
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A f& positive tilbakemeldinger synes jeg er hyggelig fordi jeg tenker det er en bekreftelse pa
at man har gjort noe som er riktig, og at det er et spor man kan fortsette etter (Informant 5).

Pa sparsmal om hva informantene tror skal til for at radgiverne skal dele mer av erfaringene fra
radgiverarbeid, uavhengig av arena, svarer de at deling ma settes i system og radgiverne ma stille
utforskende spgrsmal. De sier det ma snakkes mer strukturert rundt rollene, serlig relasjonsbygger.
Ledelsen ma ettersparre, falge opp, gi tydelige faringer og retning for at deling faktisk skjer. Andre
forslag til hvordan en kan forbedre deling, er at flere radgiverne er ute i virksomhetene sammen,

bedre struktur og strammere mgteledelse i de selvstyrte gruppene, flere mgter og endring av agenda.

I hvilken grad vet man hva andre gjer ut i virksomhetene, men der igjen, vi har ingen struktur
pa a ga samlet ut i virksomhetene i noe serlig grad (Informant 5).

Jeg vet jeg skal dele pa kontormgte, men jeg gjar det ikke, men jeg deler hvis jeg far beskjed
om det (Informant 2).

Radgiverne deler flest erfaringer fra radgiverarbeid med de av radgiverne hvor de opplever
tilhgrighet og trygghet, uavhengig av de formelle strukturene. Dette baserer seg pa forventninger om
hvordan de blir mgtt av disse radgiverne. Informantene har et bevisst forhold til hva som er til stede i
de relasjonene hvor tilhgrighet og trygghet er pa plass og at deling er nyttig av flere arsaker. Nar
informantene far sparsmal om hva som skal til for a forbedre deling mellom radgiverne, svarer de
fleste mer struktur, system og styring. Vi undrer oss over at lgsningen er strukturforslag og ikke det a
arbeide med a fremme de faktorene de selv mener skaper tilhgrighet og trygghet i arbeidsmiljget.

5.3 Dialogparadokset

Radgiverne sier de er lyttende og sperrende i mgte med organisasjonene, og utaver radgiverjobben i
trad med de styrende dokumenter. Da er det et paradoks at det interne kommunikasjonsmgnsteret, og
serlig pa de formelle mgteareaene, beskrives som fortellende og forklarende, svarende og lite
undrende. Vi vil trekke frem to forhold som underbygger dialogparadokset. Det fgrste er at nar
radgiverne forteller om hvordan de bruker sin kompetanse i mgte med organisasjonene trekker de
frem ferdigheter, personlige egenskaper og holdninger. For det andre er hovedmgnsteret pa senteret
preget av en fortellende og forklarende kommunikasjon og responsen er preget av svar og fa

undrende og utforskende spgrsmal.
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5.3.1 Radgiverne stiller spgrsmal og lytter

Alle informantene opplever a fa brukt mange sider av sin kompetanse i jobben som radgiver. Nar de
gir eksempel pa hvilken kompetanse de bruker, er det primeert ferdigheter og holdninger de trekker
frem, og ikke teoretisk kunnskap i form av formell utdanning eller kurs.

Flere sier de viser interesse og lytter ved a ta tak i det de i organisasjonen forteller, for a kunne finne
organisasjonen «der den er». Videre sier flere at de er bevisst pa ikke a snakke for mye selv, ikke
sitte pa sannheten, men heller stille spgrsmal slik at de far tak i organisasjonens behov og stasted.

Flere radgivere mener de gjer dette for a skape tillit og trygghet i relasjonene.

Nar det gjelder relasjonsbygger s& handler det for meg om & skape tillit gjennom dialog. Jeg
gar ikke inn og overhgvler folk eller bruker mye tid pa a snakke dem i senk. Jeg lar dem fa
snakke og fa komme med sitt og sine behov, og sa praver jeg og tilpasse meg det behovet.
Jeg er opptatt av a lytte og har ikke noe tro pa & komme med ferdige presentasjoner som jeg
skal dure gjennom og sa ga. Jeg synes det er bedre & snakke med dem som er der (Informant
2).

Jeg tror det handler veldig mye om a lytte. Man kan jo ikke vere lik i alle organisasjoner.
Altsd m& man sense litt hvordan den organisasjonen er. Hvilket sprak er det de trenger her
for at det skal bli forstaelig? (Informant 1).

Det a bygge tillit handler om min grunnholdning i livet generelt fordi jeg sjelden gar inn og
eier sannheten men i stgrre grad leverer noen refleksjoner og tanker som er apen og som en
kan ta med seg pa veien hvis en har lyst (Informant 5).

Noen av informantene sier de ogsa bruker mye tid pa a vaere godt forberedt og at det er viktig & holde
avtaler slik at organisasjonen vet at man er til & stole pa. | mgte med organisasjonene opplever de seg

som modig, tydelig og tarr a stille krav til organisasjonene.

Det er viktig & veere godt forberedt slik at du vet hva virksomheten star for. En ma veere apen
til sinns og stille apne spgrsmal. Det tror jeg er viktig altsa (Informant 1).

Flere sier de er bevisst pa & fremsta som trygg i rollen, men allikevel vare en likeverdig

samarbeidspartner for organisasjonene

Vi kommer inn i virksomheten som en deltaker. En som gnsker a se situasjonen skulder ved
skulder, ikke grne eller falkeblikk. Det vil si en som ikke titter med blikket ovenfra og ned
(Informant 5).
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I intervjuet tar en av informantene tar organisasjonens perspektiv. Han/hun kommer med et eksempel
fra radgiverarbeid og beskriver hvordan en arbeidsgiver kommuniserer og hva en slik
kommunikasjonsform kan fare til av positiv samhandling. Denne personen er apen i forhold til &

fortelle om egne tanker samtidig som han/hun lytter og stiller sparsmal.

Det & veere apen i kommunikasjonen og stille noen spgrsmal er jo alfa omega om du oppnar
kontakt. Vi flgy ut gjennom dgrene og tenkte at dette var et herlig menneske i forhold til
kommunikasjon (Informant 1).

| senterets Grunnmursdokument (2010) slas det fast at et av radgivernes hovedbudskap og faglige

forstaelsesramme, er dialogen som er verktgyet i utgvelse av radgiverarbeidet.

Alle informantene opplever a ha store muligheter til & fa brukt sin kompetanse i arbeidet som
radgiver. Informantene er ogsa bevisst pa hvilke ferdigheter, egenskaper og holdninger de bruker for
a skape gode relasjoner i organisasjonene for a kunne samhandle godt. Vi mener at de ferdigheter,
egenskaper og holdninger de vektlegger er noen av dialogens mest grunnleggende prinsipper.

5.3.2 Radgiverne forteller, forklarer og undrer seg lite

De fleste informantene opplever at kommunikasjonsmganstret i de selvstyrte gruppene pa senteret, er
preget av at den som til enhver tid snakker, er fortellende, forklarende og svarende. To opplever at
kommunikasjonen er preget av gjentakelser, gjentatte avbrytelser, og en annen sier at

kommunikasjonen barer preg av «en kamp om ordet»

Det som preger kommunikasjonen i min gruppe er gjentakelser, legge frem, altsa fortelle om
— si noe, 0g sa si det samme mange ganger pa mange mater, sann at hvert innlegg blir
fryktelig langt (Informant 3).

Jeg tror at vi har noe & hente pa & vaere mer spgrrende, det kan kanskje bidra til mer
fremdrift fordi det er litt sdnn undersgkende. Na er vi kanskje hgyere pa a vere opptatt av &
forklare, altsa en mer sann forklarende tilneerming (Informant 4).

Jeg ma veere @rlig og si at i min gruppe er det en kamp om ordet (Informant 2).

Observasjonene bekrefter i hgy grad det informantene sier om kommunikasjonen i gruppene.
Hovedmagnstret er at de som snakker har en fortellende, forklarende og ofte kommer med svar eller
forslag til lgsning. Et eksempel at noen forteller om en prosess knyttet til signering av
samarbeidsavtaler i virksomheter. Det som fortelles er hva som rent praktisk er gjort, hvor mgtene er

avholdt, hvem som var tilstede og hvor mange avtaler som er signert.
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I tillegg viser observasjonene at det i noen grad fortelles historier fra egen eller andres praksis hvor
noe har gatt bra, har vert utfordrende eller vanskelig. Eksempler pa dette er radgivere som sier at det
har skjedd noe, at noe har veert utfordrende, spennende eller har gjort seg mange tanker om noe eller

at man er forngyd.

De fleste informantene sier det i liten grad stilles apne undrende eller utforskende spgrsmal til det

som fortelles

Min oppfatning er at vi i min gruppe, inklusive meg selv, i liten grad tar tak i denne historien
og er nysgjerrig pa hva og hvorfor er dette en historie verdt a fortelle, hva er det av lering
for meg? (Informant 5).

Observasjonene viser at nar det fortelles slike historier fra egen eller andres praksis er hovedmegnstret

at det ikke stilles spgrsmal til fortellingen.

Informantene sier at responsen ofte er preget av at noen forklarer, forteller eller kommer med et svar.

En av informantene sier at nar det stilles spgrsmal handler dette om a sjekke ut eller avklare noe.

Har du oppdatert Excel-arket, har du etterspurt bedriften, har vi forbered oss til statusmate?
Det er starre grad av slike spgrsmal enn hva det er av apne refleksjonsspgrsmal som tilhgrer
en kollegaveiledningssituasjon (Informant 4).

Jeg skulle gnske vi stilte spgrsmal som: hvordan lgste du det? Hva var det som gjorde at du
folte at denne leveransen var god? Larte du noe av den? (Informant 5).

Nar jeg har sagt at jeg skal ut pa det og det oppdraget og aldri far noen spgrsmal tilbake som
for eksempel, hva har skjedd, gikk det bra, det er et savn (Informant 1).

Dette understgttes ogsa av observasjonene, som viser at de som til enhver tid ikke har ordet stiller
mange oppklarende og avklarende spgrsmal, som ofte leder an til et ja eller nei svar, eller
konkretisering av fakta. Eksempler er hvor mange som mgtte pa kurs, hvem er kontaktperson i
organisasjonen, er det slik eller sann takt med. Det stilles generelt fa apne og undrende sparsmal,
men nar dette gjeres, viser observasjonene at det da raskt kommer et svar eller forslag til hvordan
noe kan lgses. Observasjonene viser i tillegg at de som lytter ofte har et aktivt anerkjennende
kroppssprak i form av nikk og andre bekreftelser. To av informantene sier det ogsa er en viss grad av
anerkjennende kommunikasjon i mgtene og beskriver denne som rosende uttrykk som bra og flott

jobbet.

Noen av informantene sier at en av konsekvensene av disse fortellingene eller svarene, er at det er
lett & bli en passiv tilhgrer. Dette kan igjen fare til at man heller begynner a fare en indre dialog som

handler om det han/hun hgrer. Informantene sier dette kan arte seg slik:
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Noen ganger sitter jeg og tenker «hvorfor jobber du s mye med den organisasjonen? Dette
er jo en organisasjon som har store ressurser til & ordne ting selv. Med mindre vi har en
veldig klar agenda pa at vi gnsker & utfordre organisasjonen. Men hvis vi kun snakker om
forebygging og sykefravaersoppfalging, sa kan jeg av og til tenke — hvorfor bruke sa mye tid
pa det. Men, den diskusjonen tar vi ikke (Informant 5).

Jeg har opplevd at nar jeg stiller sparsmal far jeg svar som kanskje til og med varer i opptil 5
minutter. Jeg tenker da at jeg stilte sparsmalet fordi jeg tenkte vi kunne reflektere og ikke for
at jeg ville ha et svar. Dette gjor at jeg ikke harer etter for det var ikke det jeg var ute etter
(Informant 4).

Pa spgrsmal om informantene apent deler sine indre dialoger med gruppen, svarer de at de ikke gjar
dette.

Flere informanter sier at kommunikasjonsmgnsteret er lite utviklende og leerende og er en tidstyv
som gir lite fremdrift i matene. Et eksempel pa dette er at flere informanter sier de ikke kommer

gjennom den planlagte agendaen pa mgtene.

I min gruppe opplever jeg at det er sa travelt for det er s& mange som skal snakke hele tiden
at det blir mest snakking, uten at det alltid trenger a veere sa nyttig hverken i forhold til
deling eller framdrift (Informant 2).

Informanten som sier at det deles mye erfaringer fra radgiverjobben i gruppen han/hun tilhgrer
beskriver kommunikasjonen i gruppa som apen og undrende uavhengig av om du forteller noe eller
gir tilbakemelding. Informanten sier videre at det ofte stilles undrende og utforskende spgrsmal som

er knyttet til radgiverjobben
Jeg sa du var ute i gar. Hvordan gikk det? (Informant 2).

| min gruppe tar vi a si det som er problematisk og ter & be om hjelp hvis det er noe vi sliter
med, ja, det synes jeg er verdifullt. (Informant 2).

Informanten sier at de positive effektene av maten de kommuniserer pa, er at det er lett a si ifra hvis
noe oppleves som vanskelig, de ber ofte hverandre om hjelp og det oppleves greit a vise usikkerhet

knyttet til utevelse av radgiverarbeid. Informanten sier ogsa at de har blitt godt kjent med hverandre.

| senterets Virksomhetsplan (2014) slas det fast at senterets interne 1A-arbeid skal preges av de

samme perspektivene som vi tilstreber i vart arbeid med IA-virksomhetene»

| dokumentet Ledelsens grunnlag for vurdering av medarbeidernes innsats (2010) slas det fast at
radgiverne ved arbeidslivssenteret ma kunne forholde seg til ulike virkeligheter ute i de ulike

organisasjonene, og at en styrke for senteret er at vi evner a velge tilneermingsmater, verktgy og
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metoder ut i fra organisasjonens stasted. Dette krever at man opparbeider seg tillit og jobber «smart».
Det star videre at eksempel pa intern parallell som kan si noe om evnen til & handtere dette er bidrag
til utvikling av ny forstaelse gjennom diskusjon og refleksjon i samspill med andre kontra det a eie
sannheten. Videre er det & gi respons pa kollegaers faglige presentasjoner og innspill pa interne
fellesarenaer. Det heter videre at man skal reflektere over egen praksis og vaere nysgjerrig pa andres

erfaringer. For & fa effektive arbeidslag skal det vaere stor grad av lytting i arbeidsgruppene.

Kommunikasjonsmgnsteret pa de formelle arenaene er slik at radgiverne primaert veksler mellom a
fortelle, forklare, svare eller oppklare. Mgnsteret fremstar enhetlig og symmetrisk og ligner pa

mange mater det som kjennetegner monolog.

5.4 Oppsummering

| dette kapitelet har vi fortatt en analyse av empiri fra intervju og observasjoner, samt brukt styrende
dokumenter for a belyse organisasjonens uttalte stasted i forhold til ulike tema. Vi har redegjort for
tre hovedfunn i form av tre paradokser. Det er paradokset knyttet til autonomi, tilhgrighet og dialog.

Vi har trukket frem ulike forhold som underbygger paradoksene.

6 Avsluttende diskusjon

| dette kapittelet skal vi diskutere hvert paradoks fra empirien i lys av teori knyttet til motivasjon og

dialog. Vi bruker ogsa dokumentene i drgftingen samt egne tolkninger.

6.1 Autonomiparadokset

Informantene opplever at de har mange valgmuligheter og frihet i arbeidet som radgiver som de
opplever som ngdvendig, gnskelig eller positivt. Med valg mener de hvordan arbeidet skal utfgres,
hva de skal gjare, nar dette skal skje og muligheter for kompetanseutvikling. Alle informantene
mener at det er hgy grad av autonomi nar det gjelder frihet til & bestemme om de skal dele, men er

usikker pa om dette er positivt. Informantene er kjent med forventningen om a dele erfaringer med
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hverandre og referer til dokumenter hvor dette er forankret. Ingen nevner deling av erfaringer som en
arbeidsoppgave. Alle informanter gnsker at autonomi nar det gjelder deling skal begrenses. Dette

skal skje gjennom strammere struktur, kontroll og styring.

Alle informantene opplever at de har store muligheter til & bruke og videreutvikle sin kompetanse i
arbeidet som radgiver. | fglge Lai (2011) er det a fa adekvate muligheter til & trekke pa sin egen
kompetanse i ndveerende jobb, en av flere faktorer som bidrar til gkt indre motivasjon, lojalitet og

affektiv tilknytning til organisasjonen.

Senteret har flat struktur med selvstyrte grupper. Alle radgiverne involveres og medvirker i
utarbeidelse av arlige mal og strategier som bergrer deres arbeidshverdag bade pa senter- og
gruppeniva. | senterets Personalpolitiske dokument (2014 — 2018) slas det fast at det er en bevisst
strategi at det skal veere hgy grad av autonomi i forhold til faglige tilneerminger og metoder.
Grunnholdningen som signaliseres til radgiverne er tillit, utstrakt delegering og rom for
selvstendighet, samt mulighet for medvirkning. Ledelsen skal vise medarbeiderne tillit gjennom
utstrakt delegering og rom for selvstendighet. Deci og Flaste (1995) benevner dette som
autonomistettende organisasjoner som kjennetegnes av en grunnleggende holdning til at ansatte har
kompetanse som er viktig for organisasjonen & nyttiggjere seg. | slike organisasjoner delegeres makt
nedover i organisasjonen og ansatte blir aktivt trukket med i beslutningsprosesser som angar dem
selv. | autonomistgttende lederskap bestemmer toppledelsen at det skal vaere mal, men hvilke mal og
verdier som skal gjelde, besluttes i fellesskap. Senteret som studeres kan beskrives som sveert

autonomistgttende.

En autonomistgttende tankegang gjenspeiles ogsa i maten senteret er organisert pa og spesielt de
selvstyrte gruppene. Gruppene skal selv settes seg mal bade i forhold til operativt arbeid og
fagutvikling. Den enkelte radgiver har ogsa sveert hgy grad av autonomi nar det gjelder valg av
fremgangsmater, planlegging, og styring av arbeidstiden. Det er samsvar mellom informantenes

opplevelse av den generelle autonomi i utevelsen av radgiverarbeidet og de styrende dokumenter.

Behovet for autonomi handler i fglge Deci og Ryan (1985) om at mennesker har behov for a oppleve
at det er egne interesser og gnsker som ligger til grunn for deres handlinger, og at de ikke styres av
ytre press og kontroll. Det & gi mennesker meningsfulle valg er selve kjernen i a fremme autonomi.
Mennesker trenger a fale at de har valg nar det gjelder a ta initiativ til og regulere sine handlinger.
Hovedhensikten med & gi valgmuligheter er at det skaper villighet hos mennesker, og dermed

motivasjon for en aktivitet (Deci og Ryan 1985). Informantene er udelt positive til autonomien de har
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i arbeidet som radgiver og opplever at de har mange valgmuligheter og stor frihet i arbeidet.
Forskning har vist at autonomistgttende motivasjon gker muligheten for effektivitet og trivsel (Deci
og Gagne 2005). Motivasjon basert pa autonomi er indre motivert og springer ut i fra en indre
drivkraft hos mennesket for a sgke tilfredsstillelse. Mennesker utfgrer en aktivitet fordi de finner den

interessant og far en spontan tilfredsstillende av selve aktiviteten.

Det er ingenting som tyder pa at informantene opplever at de blir utsatt for kontroll, press, malinger
eller ytre belgnning, som reduserer opplevelsen av autonomi og svekker indre motivasjon for
radgiverarbeidet. Det er gjennomfart mange studier som gar ut pa a begrense menneskers autonomi
gjennom 4 sette uoppnaelige mal, tidsfrister, evalueringer samt innfgre ulike konkurranseelement. De
som deltok i studiene opplevde at det & kontrollere og presse mennesker pa en bestemt mate,
reduserer autonomi og selvbestemmelse (Ryan og Flaste 1995). Ut i fra Deci og Ryans (1985)
forstaelse av behovet for autonomi, tolkes det som at informantene far mulighet til a ta meningsfulle
valg. Pa bakgrunn av dette, far de dekket sitt grunnleggende behov for autonomi.

Informantene har imidlertid ulik oppfatning av begrepet autonomi. De er enige i at autonomi
omhandler frihet til a velge arbeidsmetoder, styre arbeidstiden og ta nye utfordringer. I tillegg sier
enkelte at autonomi ogsa handler om valg av arbeidsoppgaver og hvilke roller en skal utave i
virksomhetene. Det eksisterer flere styrende dokumenter som setter rammer og begrenser
autonomien. Det eksisterer klare mal og prioriteringer og det er definert fire kulturer for sosialt
samspill. Det er ogsa utarbeidet kriterier for vurdering av radgivernes innsats og hva som ligger i
radgiverrollen. Radgiverne har selv vaert med og besluttet disse strategiene og kulturene. Deci og
Flaste (1995) hevder at det er flere fallgruver nar det gjelder autonomi og indre motivasjon. En av
disse er at i fare for & svekke folks motivasjon, kan autonomien bli sa stor at folk kan gjgre som de
vil. De hevder at autonomi alltid ma eksistere innenfor et rammeverk av struktur og mal for atferd.
Dette betyr at radgivernes valgfrinet ma eksisterer innenfor disse rammene. Senteret har disse
rammeverkene, men det kan allikevel synes som at enkelte av informantene har en videre forstaelse
av sitt handlingsrom enn det rammene faktisk tillater. Nar et individ opplever seg som fri fra
forstyrrelser og pavirkning utenifra, sgker de situasjoner som interesserer dem og som krever at de
tar i bruk sin kreativitet og sine ressurser (Deci og Ryan 1985). To av informantene uttaler nettopp at
de har store muligheter til a forfalge egne interesser og at det ikke er noe som styrer hva man kan

gjere.
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| kapittel 5 har vi stilt sparsmal om radgiverne ser pa deling som en naturlig del av radgiverarbeidet
eller om de tenker de kan velge bort det & dele. Det er ingen som nevner deling som en naturlig
arbeidsoppgave nar de snakker om sine arbeidsoppgaver. Flere sier videre at de er usikker pa om det
er positivt & ha sa hgy grad av autonomi knyttet til deling. Det er gjort mange studier knyttet til
behovet for autonomi i arbeidslivet. Foss, Minbaeva, Pedersen, Reinholt (2009) har blant studert
sammenhengen mellom jobbdesign og kunnskapsdeling i en tysk organisasjon. En av faktorene de
undersgkte var sammenhengen mellom autonomi og motivasjon for kunnskapsdeling mellom
ansatte. Det Foss m.fl. (2009) la i autonomi var hvorvidt jobben gir arbeidstakere mulighet til &
bestemme nar og hvordan de skal utfare bestemte oppgaver. De henviser til Hackman & Oldham
(1976) nar de beskriver hva de legger i autonomi. Autonomi er i hvilken grad jobben gir betydelig
frihet, uavhengighet og skjgnn til den enkelte nar det gjelder & planlegge arbeidet og det & bestemme
hvilke prosedyrer skal brukes i utfarelsen av denne (Foss m.fl. 2009).

I undersgkelsen merker vi oss hva som ligger til grunn for begrepet autonomi. Foss m.fl. (2009)
beskriver autonomi som de ansattes frihet og skjgnn til & velge hvordan arbeidet skal planlegges og
giennomfares og nar, og knytter ikke autonomien til valg av hvilke arbeidsoppgaver som skal
utfares. | denne forstaelsen av autonomi viste studien, at jo hgyere grad av autonomi arbeidet
innebar, jo mer vil ansatte bli indre motivert til & dele kunnskap med hverandre. | studien begrunnet
de ansatte dette med at de synes deling er personlig interessant og har verdi samt at de synes det er en
naturlig del av jobben (Foss m.fl. 2009). Informantene i var studie, sier de vet at det er forventet at de
skal dele sine erfaringer med andre, men pa spgrsmal om de selv deler, sier de at de gjer dette i for
liten grad. Flere av informantene sier de ikke gnsker sa hgy grad av autonomi nar det gjelder det a
dele nar en ser hele senteret under ett. De gnsker at autonomien begrenses gjennom at deling settes i
system i gruppene eller at ledelsen etterspar, kontrollerer og stiller krav om at dette faktisk skjer. En
av informantene uttaler at han/han deler hvis det gis beskjed om det. En annen sier at han/hun deler

hvis han/hun kommer pa det.

Slik vi forstar det, er informantene ytre motivert for a dele sine erfaringer nar en ser hele senteret
under ett. | falge Deci og Gagne (2005) krever ytre motivasjon en instrumentalitet mellom
aktiviteten og konsekvenser som kan separeres fra aktiviteten. Dette kan for eksempel vaere materiell
eller verbal belgnning, kontroll og krav. Ytre motivasjon forbindes derfor med atferd eller
handlinger som styres av ytre pavirkning og konsekvenser som for eksempel ytre krav og kontroll. |
falge Deci og Ryan (1985) kjennetegnes ytre motivasjon av en ytre kausalitet som handler om &

arsaksforklare motivet for handlingen, i dette tilfelles deling av erfaringer. Det vil si at personen
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utfarer en aktivitet for a fa belgnning eller for & overholde ytre press, kontroll eller krav. P& den
maten vil meningen med aktiviteten bli et verktgy eller middel til fordel for andre, fremfor til
individet selv. Informantene uttaler at de deler hvis ledelsen stiller krav om dette, etterspar eller
kontrollerer at det er gjort eller at deling i stgrre grad settes i system. Deci og Ryan (1985) hevder at
denne atferden ikke reguleres ut i fra egne valg, men er kontrollert ut fra bestemte betingelser som
belgnning eller posisjoner. Akkurat som atferd basert pa autonomi er dette ogsa en malrettet
handling, men er fremskyndet av kontroll og basert pa krav eller ettersparsel, fremfor egne valg og
personlige mal. Handlingen eller atferd som er bestemt ut i fra krav eller kontroll anses ikke som

integrert i individet (Deci og Ryan 1985).

6.2 Tilhgrighetsparadokset

Nesten alle informantene sier, og observasjonene understatter, at det deles lite erfaringer fra
radgiverarbeid pa de formelle mgtearenaene. De selvstyrte gruppene brukes primeert til utveksling av
informasjon og planlegging av praktiske gjgremal. | senterets Virksomhetsplan (2014) heter det at
gruppene skal brukes til & styrke kultur for deling av kompetanse. Flere informanter sier at klimaet i
de selvstyrte gruppene, er preget av blant annet manglende apenhet og undring. Det er ikke i trad
med de intensjonene senteret har for det interne samspillet. | senterets Grunnmursdokument (2010)
heter det at gruppene skal preges av apenhet, lojalitet og tillit. Kultur for senteret er forankret i
Personalpolitiske faringer (2014 -2018). Der heter det at gjennom & praktisere en
tilbakemeldingskultur skal radgiverne oppna a lzere av hverandre, utvikle seg selv og skape starre
apenhet. Gjennom en anerkjennelseskultur skal senteret oppna trygge, motiverte og stolte

medarbeidere.

Alle informantene sier de deler mest pd uformelle arenaene og at de er selektive i forhold til hvem de
deler sine erfaringer med. De deler mest med de som de opplever a ha tilhgrighet og trygghet til.
Dette baserer seg pa forventninger om hvordan de blir mgtt av disse radgiverne. Radgivers holdning
og veeremate har stor betydning. Dette dreier seg om & vise interesse og stille spgrsmal, veere
nysgjerrig og gi anerkjennelse. Tillit til radgivers kompetanse, at man kjenner vedkommende godt,

og sitter fysisk neert har ogsa betydning.

63



Informantene sier imidlertid at de i liten grad blir etterspurt sine erfaringer fra radgiverarbeid og at de
selv i liten grad etterspgr andres erfaringer. Flertallet av informantene opplever at det i liten grad gis

positive tilbakemeldinger fra andre radgivere knyttet til utfarelsen av radgiverarbeid.

Ut i fra Personalpolitiske faringer for senteret (2014 — 2018) har ledelsen ansvar for a etablere
arenaer for lering og refleksjon, og radgiverne er ansvarlig for a dele sin kompetanse, vare
nysgjerrig pa andre og seg selv. Alle har veert delaktig i & utarbeide Virksomhetsplan (2014), og her
er det et mal at senteret skal videreutvikle seg som en leerende organisasjon. Dette skal gjgres
gjennom & bruke arenaer for a styrke kultur for deling, anerkjennelse og bruk av kompetanse og

erfaring.

| folge Deci og Ryan (1985) har ytre miljgmessige faktorer stor betydning for indre motivasjon.
Dette kan veere ulike former for belgnning, strukturer og kommunikasjon som for eksempel
tilbakemeldinger. Deci og Ryan (1985) hevder at tilhgrighet spiller en viktig rolle nar det gjelder &
fremme eller hemme indre motivasjon. Dette behovet omhandler fglelsen av a ha sosial tilhgrighet til
andre individer og til sitt eget miljg. Sosial tilhgrighet omhandler a slutte seg til, bli integrert og
akseptert av andre og dermed fale trygghet. Deci og Ryan (2000) hevder at alle mennesker behgver
noen meningsfulle mellommenneskelige relasjoner. De hevder ogsa at trygg tilknytning vil kunne
virke positivt pa utforskende atferd og det a vage a ta initiativ. | og med at informantene sier at det
ikke er tilstrekkelig trygghet og tillit til & dele sine erfaringer med hvem som helst av radgiverne,
tolker vi det som at behovet for tilhgrighet ikke er tilstrekkelig tilstede i hele arbeidsmiljget. Dette

kan ogsa veere en av arsakene til at de ettersper kontroll og styring nar det gjelder deling.

Filstad (2010) hevder at tillit har en direkte sammenheng med graden av opplevd tilhgrighet og
graden av kunnskapsdeling. Filstad (2010) sier tillit kan defineres som partenes vilje til & vaere
sarbare. Det kan forstas som en psykisk tilstand som inneholder intensjonen om a akseptere
sarbarheten ut i fra noen positive forventinger om andres intensjoner eller handling (Lines,

Stensaker, Langley 2006). Nar det gjelder kunnskapsdeling, hevder Filstad (2010) at det er serlig tre
faktorer som pavirker tillit og fremmer kunnskapsdeling. Den ene faktoren er velvilje som er moralsk
fundert og handler om en overbevisning om at andre vil en vel, og at de andre vil vaere apne og
arlige. Videre tillates det at det kan stilles sparsmal som ogsa kan vare inngaende til kollegaer, uten
a veere redd for vedkommendes selvtillit eller eget rykte. Denne typen tillit er prosessbasert og
utvikler seg over tid gjennom at personene blir godt kjent med hverandre. Den andre faktoren er tillit

til kompetanse. Kompetansebasert tillit innebaerer tillit til at andre personer har kunnskap, ferdigheter
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og holdninger til & utgve viktige oppgaver. Denne baserer seg pa en positiv holdning til og respekt
for de egenskaper personen har. Den siste faktoren er forpliktelsestillit. Dette handler om & ha tillit til
at andre handler i henhold til det som er bestemt. Det kan komme til uttrykk ved at man utfarer
handlinger som er ngdvendig for a for eksempel na felles mal.

Informantene sier de er selektive nar det gjelder hvem de deler med pa arbeidsplassen. Alle
identifiserer imidlertid en eller flere relasjoner hvor de opplever tillit og trygghet. Nar de gjenskaper
disse relasjonene i intervjuene, synliggjer alle informantene ulike positive forventninger om hvordan
de blir mgtt av andre kollegaer som de opplever tillit og trygghet til. Eksempler er at radgiverne
tydelig signaliserer tydelig at en vil prioritere & bruke tid pa faglige problemstillinger. Videre sier de
at i disse relasjonene oppleves det greit a stille sparsmal og vere usikker, samt at kollegaen lytter
aktivt til det som blir fortalt. Filstad (2010) kaller dette & bli mgtt med velvilje. Hvis en har positive
forventninger om & bli matt pa en slik mate, vil dette kunne fare til en trygg tilknytning som i flg.
Deci og Ryan (2000) kan komme til utrykk gjennom en utforskende atferd og det a vage a ta
initiativ. Vi mener at et eksempel pa utforskende atferd nettopp kan veere 4 stille utforskende
sparsmal for & leere og utvikle seg, uten at en er redd for at den andre skal tolke dette negativt eller at

man ikke har gode motiver bak sparsmalene.

Informantene trekker ogsa frem det & ha tillit til en kollegas kompetanse som et forhold som har
betydning for det & ha tillit og trygghet i en relasjon. En av informantene sier kompetansetillit
handler om a veere trygg pa den andres utgvelse av radgiverrollen. Filstad (2010) hevder at det & ha
tillit til kollegaers kunnskap, ferdigheter og holdninger, er faktorer som er viktige for & bygge tillit og
fremme kunnskapsdeling. Informantene sier de ogsa ser nytten av a dele med disse radgiverne. Det
som kommer frem er at deling farer til gkt motivasjon for jobben, bidrar til egen utvikling, og styrker
tilhgrigheten til senteret.

Deci og Ryan (1985) hevder at indre motivasjon springer ut av tre grunnleggende psykologiske
behov alle mennesker har. Det er behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Informantene
opplever a fa dekket behovet for autonomien, og har store muligheter for & fa brukt og videreutviklet
sin kompetanse i jobben. Der radgiverne opplever tilhgrighet tolker vi det som at de er indre motivert
for & dele sine erfaringer. | falge Deci og Ryan (1985) er indre motivasjon er & utfgre en handling
som er basert pa egne gnsker eller tilfredsstillelsen av a utfare aktiviteten. Dette vil ogsa resultere i at
man arsaksforklarer motivet bak handlingen med at aktiviteten oppleves som genuint interessant og

engasjerende, samt med opplevelsen av kompetanse og mestring. | forhold til deling sier
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informantene at de gjar dette fordi det sker motivasjonen, bidrar til at en blir en bedre radgiver og

gker graden av tilhgrighet. Dette sier oss noe om at behovet for deling er til stede.

Alle informantene forteller hva som skjer nar de far positive tilbakemeldinger fra andre pa utfart
arbeid. Felles for beskrivelsene er at de opplever anerkjennelse av sin kompetanse og at det gir
motivasjon til & ta nye initiativ og fortsette med en aktivitet. Deci og Ryan (1985) hevder at positive
tilbakemeldinger gker indre motivasjon for en aktivitet sammenlignet med ingen tilbakemelding, og
at negative tilbakemeldinger reduserer menneskers indre motivasjon sammenlignet med ingen
tilbakemelding. Deci og Ryan (1985) knytter tilbakemeldinger til behovet for & oppleve at man har
kompetanse og mestrer. Opplevelse av egen kompetanse farer til indre motivasjon, som igjen er
forbundet med falelsen av glede, samt et gnske om & vare dyktig og fortsette med aktiviteten. Mange
ulike studier har vist at positive tilbakemeldinger som klart tilkjennegir at mottaker er kompetent
gker indre motivasjon. Dette kaller Deci og Ryan (1985) «positiv kompetansefeedback». Det
informantene sier positive tilbakemeldinger pa utfgrt arbeid signaliserer, er nettopp en anerkjennelse
av de faglige valg og vurderinger som ligger bak og gjennomfgringen av en leveranse. Det som skjer

er at man da far en subjektiv opplevelse av & ha mestret oppgaven.

Vi tror at positive tilbakemeldinger er en viktig faktor som kan bidra til at de som deler oppnar en
gjensidig gkt trygghet i forhold til hverandres kompetanse, samtidig oppnar vi en stgrre bevissthet i

forhold til egen kompetanse.

Flertallet av informantene opplever at det i liten grad gis positive tilbakemeldinger fra andre
kollegaer knyttet til utfarelsen av radgiverjobben. Dette til tross for at senteret har bestemt at
arbeidsmiljget blant annet skal kjennetegnes av en tilbakemeldingskultur og en anerkjennelseskultur.
To av informantene sier imidlertid at det har vaert en positiv utvikling pa senteret i forhold til & gi
positive tilbakemeldinger. Ingen av informantene sier, og observasjonene viser at det i liten grad gis
negative tilbakemeldinger eller kritikk.

Deci og Ryan (1985) mener at mennesket oppnar en iboende tilfredsstillelse i a utforske og utvide
sine evner og stadig mestre noe nytt. Dette benevner de som behovet for kompetanse noe som ogsa
gir energi for a lzere. Kompetansebehovet forklares som behovet for a veere i interaksjon med miljget,
og enske om a bruke egne evner og ferdigheter og gjennom det sgke a beherske optimale
utfordringer. | behovet for kompetanse ligger ogsa den enkeltes subjektive opplevelse av egne
kvalifikasjoner og dyktighet. Alle informantene opplever at de har store muligheter til a bruke sin

kompetanse i jobben sin.
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Alle informantene mener det ikke er tilstrekkelig tillit og trygghet i arbeidsmiljget generelt i forhold
til & vise usikkerhet, be om hijelp, dele bade utfordringer og suksesser fra radgiverjobben. En arena
som nevnes spesielt er kontormgate hvor alle ansatte er til stede. Eksempler pa hvordan dette kommer
til uttrykk er at flere synes det er vanskelig a vise usikkerhet og det a tgrre a stille sparsmal. En
annen ting som blir sagt er at det er vanskelig a stille spgrsmal fordi at man er redd for & bli oppfattet
som kritisk eller problematiserende. Videre sier noen at kontormgte til tider kan vaere preget av
fagkamp som har et belerende preg. Dette kan resultere i at det oppleves vanskelig a holde innlegg
eller legge frem faglige presentasjoner for de andre radgivere. Det oppleves ogsa som vanskelig a
dele noe man er stolt av a ha fatt til, fordi man er redd for & bli oppfattet som at man tror man er
flink.

Det deles lite erfaringer pa de formelle mgteareaene. Et unntak fra dette mgnsteret er at det deles
mye erfaringer fra radgiverarbeid i en av de selvstyrte gruppene. | falge informanten er tilhgrighet,
trygghet og tillit til stede mellom deltakerne i denne gruppen. Informanten sier de deler bade det som

har gatt bra og det som er utfordrende.

Deci og Ryan (1985) hevder at var atferd og handlinger kan veere regulert av var motivasjon. Ytre
motivert atferd kjennetegnes ved at handlinger utfgres med en hensikt som er ytre bestemt, men indre
motivert atferd gjeres med utgangspunkt i personens egen interesse og lyst. | falge Deci og Ryan
(1985) er ikke motivasjon en konstant og absolutt stgrrelse men mennesker beveger seg hele tiden pa
et kontinuum fra helt ytre motivert til en hgy grad av indre motivasjon. Dette betyr at mennesker
ogsa kan utvikle egenmotivasjon for atferd og handlinger som i utgangspunktet er ytre styrt. Deci og
Ryan (1985) hevder at omgivelsene enten kan hemme eller fremme i hvilken grad mennesker tar inn
i seg (internaliserer) tre motiver og gjennom dette utvikler en indre vilje til & utfare handlingene.
Deci og Ryan (1985) hevder at det som skjer er en psykologisk forflytning nar det gjelder kausalitet
(arsaksforklaring) gjennom at mennesker i starre grad legger forklaringene til hvorfor de skal utfare
en bestemt handling til seg selv og ikke utenfor seg selv. Dette gjer at ogsa det & utfere handlingen i
starre grad oppleves selvbestemt — «jeg deler fordi jeg synes det er personlig interessant». Det er stor
forskjell pa denne begrunnelsen og «jeg deler fordi jeg far beskjed om det» eller «nar jeg kommer pa
det».

Til tross for at alle radgiverne selv har vaert med a beslutte at det skal deles, mener vi det allikevel er
urealistisk a tro at alle i en organisasjon vil har det samme engasjementet og ga ut av en slik prosess

med indre motivasjonen for a dele med alle. P4 den maten behgver ikke alle & ha gjort beslutningen
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til sin egen, sammenholdt den med egne verdier, sett nytteeffekten og oppnadd en indre motivasjon
nar det gjelder beslutningen. Deci og Ryan (1985) hevder videre at konteksten har stor betydning for
graden av internalisering av ytre faktorer for deling. De hevder at i et miljg hvor en faler tilhgrighet,
gker sjansen for a internalisere motivasjon for atferd som finnes i miljget. Den deling som i dag
foregar pa senteret gjeres i de relasjoner hvor informantene sier de har tilhgrighet og er trygg.
Internalisering av motivasjon for deling som i utgangspunktet er ytre motivert, stimuleres gjennom

en kontekst preget av tilhgrighet, kompetanse og selvbestemmelse (Deci og Ryan 1995).

6.3 Dialogparadokset

| falge Dysthe (1995) mener Bakhtin at dialogen handler om hvilken grunnholdning man har til
andre mennesker, hvilken forstaelse man har for meningsskaping og hvordan innsikt og lering skjer.
Han er opptatt av relasjoner og mener livet er dialogisk i sin natur og at det a leve betyr a engasjere
seg i dialogen ved a stille sparsmal, lytte og svare. | fglge Bakhtin er dialogen mer enn en samtale
mellom ulike mennesker. Et av hans fundamentale prinsipper er betydningen av «den andre». Han
hevder at vi aldri kan se oss selv som et hele uten i forhold til den andre, og vi kan bare fa bevissthet
om oss selv, gjennom kommunikasjonsprosessen. Det er kun i en dialogisk samtale Bakhtin ser

mulighet for & utvikle kunnskap og forstaelse (Dysthe 1995).

Informantene opplever & fa brukt mange sider av kompetansen i jobben som radgiver og de er bevisst
pa hvilke ferdigheter og holdninger de bruker for & skape gode relasjoner i de organisasjonene de
samhandler med. De lytter og gjennom dialog undersgker de hva som er organisasjonenes behov slik
at de kan tilpasse seg behovet. De sier videre at de er bevisst det a ikke snakke for mye men heller
stille sparsmal. Flere av informantene sier de gjer dette for a skape tillit og trygghet i relasjonene.
Andre ting som kommer frem i intervjuene, er viktigheten av a veere godt forberedt, palitelig og
fremsta trygg i rollen men allikevel en likeverdig samarbeidspartner. Enkelte av informantene sier

de opplever seg som modig, tydelig og tar a stille krav til organisasjonene.

| falge Dysthe (1995) er Bakhtins syn er at man ikke skal tenke pa «den andre» som kunnskapslas
som har behov for & fa fylt pa sin kunnskap, men som en person med erfaringer som er viktig a fa
frem og bygge pa i dialogen. Han hevder at en ytring alltid er avhengig av de ytringene som kommer
far og etter, og er et svar pa disse. Det er i spenningen mellom de ulike stemmene og de ulike

perspektivene at Bakhtin ser det dynamiske elementet i det & skape mening gjennom samtale (Dysthe
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1995). Dialogen pa individniva omhandler meningsskaping hvor Bakhtin ser pa interaksjonen
mellom individene og hevder at det er «vi» som skaper mening og ikke individet alene. I denne
sammenhengen er det responsen eller tilbakemeldingen fra mottakeren som er «det aktiverende
prinsipp» (Dysthe 1995). Bakhtin hevder at responsen skaper grobunn for en aktiv og engasjert
forstaelse som kun kommer til sin rett i responsen. Forstaelse og respons er gjensidig avhengig av
hverandre. Bakhtin hevder at forstaelse ikke er overfgring av mening fra sender til mottaker men
speiler blant annet i hvilken grad deltakerne greier a ta hverandres perspektiv og respondere pa det.
For & kunne utvikle eget perspektiv ma man kunne ta andres, forsta hva den andre mener for a kunne
vite hva denne betyr for en selv. Partene i dialogen er dermed medprodusenter av mening (Dysthe og
Igland 2001).

Slik vi tolker det har informantene en grunnholdning i forhold til «de andre», i dette tilfelle
organisasjonene som kommer til uttrykk gjennom at de er interessert, nysgjerrig i hva de har a si, er
apen og ser pa seg selv som likeverdig. Med andre ord tar de utgangspunkt i organisasjonenes eget
perspektiv. Informantene gir klart til kjenne at de mener organisasjonene har kunnskap og erfaringer
om selg selv som er viktig & fa innsikt i og bygge videre pa. De gnsker ikke a fremsta som en
radgiver som sitter pa sannheten og som skal overfare sin kunnskap til organisasjonene. Videre er
informantene opptatt av a gi respons i form av spgrsmal og helst apne sparsmal i stedet for 8 komme
med ferdigtenkte tanker og svar. En av informantene sier han/hun ikke har tro pa & komme med
ferdige lgsninger og svar som skal overfgres fra radgiver til organisasjonen. Slik vi vurderer det
bidrar en slik dialogisk holdning til 4 skape tillit og anerkjennelse. Dette kan bidra til at
organisasjonen opplever at radgiveren lytter til dem og er interessert og har forstatt hvem de er. I slik

samtale vil bade radgiver og organisasjon vaere medprodusenter av mening.

Det informantene sier er deres tilnerming til utgvelsen av radgiverarbeid, er i trad med
hovedmandatet for jobben, IA —avtalen. Der heter det at radgiverne skal bruke dialogen som
hovedverktgy i samhandling med i organisasjonene for a skape felles forstaelse og finne lgsninger
sammen. Videre heter det at for a skape gode relasjoner og fa til et inkluderende arbeidsliv, star
dialogen pa arbeidsplassen sentralt. | senterets Personalpolitiske faringer (2014 — 2018) slas det fast
at radgiverne i samhandling med andre, internt og eksternt, ma vaere nysgjerrig pa andre og pa seg

selv, apne opp for at andre kan komme inn i egen sfaere og apne for @ komme inn i andres sfere.

Nar det gjelder det interne kommunikasjonsmgnsteret i de selvstyrte gruppene, opplever de fleste

informantene at matene er preget av en fortellende, forklarende, svarende og lite undrende stil.
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Videre sier de fleste at det i liten grad stilles undrende og utforskende sparsmal til det som fortelles,
0g at responsen er preget av nye forklaringer eller svar. Observasjonene som er gjort i alle gruppene
bekrefter dette mansteret. Observasjonene viser at nar det stilles sparsmal, er dette stort sett lukkede
spgrsmal. | historiene som fortelles fra egen eller andres praksis, ligger det mange ulike «agn» som
egner seg godt til & utforske eller undre seg over. Eksempel pa dette er ulike opplevelser, falelser og
erfaringer den som forteller har hatt. En av informantene sier at de i hans/hennes gruppe ikke tar tak i

historiene som blir fortalt og er nysgjerrig pa hva og hvorfor dette er en historie a fortelle.

Informantene sier de er interessert, nysgjerrig, apen, lyttende og sparrende i mgte med
organisasjonene. Dette samsvarer med dialogens prinsipper. Vi finner ikke igjen det samme
mgnsteret internt. Slik vi tolker det samsvarer det interne kommunikasjonsmgnsteret i de selvstyrte
gruppene med det Bakhtin omtaler som monologen (Dysthe 1995). Han mener monologer er basert
pa et enhetlig sprak hvor ytringenes mening er bestemt av den individuelle taleren. Her kommer
skillet mellom dialogen og monologen tydelig frem. I et dialogisk perspektiv vil det ikke finnes et
enhetlig sprak og alle stemmene og ytringene vil vere deltagende i meningsskapingen. | monologen
er kausale forklaringer viktig og monologen ligger tett opp mot en rasjonell kommunikasjonsmodell
med hovedvekt pa sender, budskap og mottaker (Dysthe 1995). | monologen blir for eksempel lzering
en individuell prosess og graden av leering blir sett pa som individets mer eller mindre suksessrike
internalisering av input. Mening skapes ikke i interaksjon mellom partene, men ses pa som
overfering fra sender til en eller flere lyttere. Innenfor en monologisk tankegang, blir heller ikke
konteksten sa viktig (Linell 1998). Bakhtin er kritisk til monologisering gjennom at
meningsutvekslinger blir lukket og fasitsvar erstatter sgking. Han mener monologen er en autorativ
ytring som ikke gir rom for tvil, spgrsmal eller motforestillinger og at denne maten a kommunisere
pa er statisk og vil hindre utvikling (Dysthe 1995). Flere av informantene sier at det interne
kommunikasjonsmegnsteret er lite utviklende og leerende, og er en tidstyv som gir lite fremdrift i

mgtene. Fraveer av dialog vil i falge Bakhtin, hindre kreativ forstaelse og utvikling (Dysthe 1995).

Slik vi tolker det er det interne kommunikasjonsmgnsteret i de selvstyrte gruppene enhetlig og
symmetrisk i den forstand at det primeert veksles mellom at de som deltar i mgtene veksler mellom &
fortelle, forklare, svare eller oppklare. Observasjonene viser at 74 % (Figur 4) av kommunikasjonen i
de selvstyrte gruppene og pa kontormgte er slik. Empiriske dialogstudier viser at det er stor variasjon
i hvordan interaksjon faktisk foregar (Markova og Foppa 1990, 1991, Markova, Graumann, Foppa
1995). Nar dialog praktiseres, bidrar ikke partene i samtalen pa samme mate, symmetrisk og

jevnbyrdige, men de foretar ulike handlinger som pa en eller annen mate komplementerer hverandre
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(Linell 1998). Linell (1998) hevder at en dialogisk samtale kan inneholde uenigheter, misforstaelser,
motstand, dominans samt fragmentering i deltagelse og kunnskap. Arbeidsdelingen i interaksjonen er
ofte ulik og mange samtaler er usymmetriske. Linell (1998) hevder at komplementaritet derfor er et
viktig begrep i dialogen. Slik vi tolker det utnyttes ikke potensialet i mangfoldet av stemmer, ulik
fagbakgrunn og perspektiver ved senteret konstruktivt for & fremme laering og utvikling. Dette er en
av intensjonene med tverrfaglig sammensetning (Slik er det her — arbeidslivsenteret 2010). Mgtene
brukes primart som «organisatoriske verksteder» for utveksling av informasjon og praktisk
organisering av arbeid, og det stilles i sveert liten grad utforskende sparsmal til det som blir fortalt og
forklart.

Bakhtin mener at nar flerstemtheten utnyttes kan dialogen gi et skjerpet blikk pa mangfoldet av
stemmer, sprak og talesjangre som de ulike ansatte beerer med seg, ikke minst fra egen profesjon.
Slike ulikheter kan utnyttes konstruktivt for & fremme leering og utvikling, men vil kreve aktiv
deltakelse i dialogiske samspill og motspill (Dysthe og Igland 2001). Bakhtin mener vi mennesker er
grunnleggende sosiale men at den sosiale samhandlingen gar hand i hand med tenkningen, Det betyr
at vi tenker mens andre prater (Lysklett 2006). Dette er individets egen tenke -, laerings-, og
meningsskapingsprosess. Denne prosessen er en dialogisk prosess som samspiller med den ytre
dialogen. En samtale mellom deltakere er flerstemmig og bestar av flere parallelle indre dialoger.
Samtalene er en mate & tenke sammen pa. Noen stemmer reflekteres gjennom den ytre dialogen
samtidig som de andre aktarene reflekterer gjennom sine indre dialoger. Dynamikken mellom de
mange ulike stemmene gjennom den ytre og indre dialog, er det som gjar gruppesamtaler til et
spennende forum for utvikling og leering (Lysklett 2006).

Informantene sier at en av konsekvensene av det interne kommunikasjonsmgnsteret er at det er lett a
melde seg ut av den ytre dialogen og heller gli inn i lengre indre dialoger som de ikke deler med de
andre. En av informantene beskriver sin indre dialog fra et mete hvor han/hun foretok et faglig
resonnement som han/hun sier ikke ble delt med de andre. Vi mener dette perspektivet til
informanten ville ha utnyttet flerstemtheten dersom den indre dialogen hadde blitt reflektert gjennom
en ytre dialog.

Bakhtin mener videre at som person kan du ikke velge om du vil veere i dialog med andre — det er et
ansvar som man er palagt, og som krever vilje til lytting og til 4 ta den andres falelser og verdier inn
over seg. Bakhtin hevder at du ma svare, og du baerer alltid selv ansvaret for det svaret du gir. Det er

dette Bakhtin kaller det etiske ansvaret som ligger i dialogens vesen. Pa en arbeidsplass vil det alltid
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ligge et sarlig ansvar pa den som blir oppfattet 4 ha det autorative ordet, men ansvaret for dialogen
er likt fordelt i et kollegiet (Dysthe og Igland 2001). Vi mener at til tross for at
kommunikasjonsmgnsteret er preget av monolog, ma alle ta et likeverdig etisk ansvar for & bidra til
at mgtene blir mer dialogisk.

I dialogen foregar de kommunikative handlingene i en setting hvor aktgrene er gjensidig orientert
mot andre. Spraket og samtalen blir betraktet som fundamentale sosial fenomen. Situasjonen kan
betegnes som sosio-interaksjonell (Dysthe 1995). Pa senteret kan en slik situasjon vare mgtene i de
selvstyrte gruppene. Pa bakgrunn av denne tankegangen er det utarbeidet en modell for & beskrive
hvordan en slik dialogisk samtale kan forega. Denne sosial — interaktive leeringsmodell bygger pa
blant annet Bakhtin sine teorier om dialogen (Dysthe 1995). Vi mener modellen ogsa kan anvendes i
forhold til leering og kompetanseutvikling i organisasjoner. Fordi den handler om & omforme
forstaelse gjennom tolkninger og personlige erfaringer i dialogisk samtale. Formalet er a legge til
rette for at deltakerne i dialogen skal skape sin egen kunnskap ved at det nye knyttes til det
deltakerne kan og vet fra far og ved at det nye stoffet blir belyst gjennom de andres mate & oppfatte
det pa. Det vil si en omforming av en forstaelse som inkluderer tolkning og personlige erfaringer.
Modellen legger vekt pa a skape dialog mellom radgiverne og mellom radgiverne og de erfaringene
som skal deles. Dette betyr at det er erfaringene som skal snakke seg imellom og radgiverne skal gi
stemmer til stoffet. Vi mener at denne maten a tenke pa i forhold til lzering bryter med var kultur og
vart tradisjonelle lzeringssyn som er preget av presentasjon og monologisk kommunikasjonsmgnster

og testing av kunnskapsniva.

Informantene sier det i liten grad stilles andre spgrsmal enn avklarende og oppklarende spgrsmal
med forehandsgitte svar. | en dialogisk samtale er hensikten 4 stille autentiske spgrsmal hvor den
som sper ikke vet svaret pa forhand, men heller undrer seg til det som blir fortalt og dermed blir
sparresituasjonen autentisk. Et eksempel pa et autentisk sparsmal kan vare «hva tror du var den
viktigste arsaken til at du valgte a ha fokus pa implementering?». Man spgar ikke for & sjekke om den
andre har kunnskap men for a fa tak i den andres vurderinger og refleksjoner i forhold til det valget
som er gjort. Autentiske spgrsmal er helt sentrale i dialogisk samtale fordi den apner for involvering,
det utfordrer eksisterende forstaelse og tekning, og gir hjelp til & se sammenhenger mellom det en
kan og det nye. Dialogen signaliserer en holdning, til at den andre er verdifull og har kunnskap som
er verdt a lytte til (Dysthe 1995).
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Flere informanter sier de har eksempel pa at det er anerkjennende kommunikasjon i mgtene i de
selvstyrte gruppene. Nar de kommer med eksempel handler dette om rosende utsagn som «flott
jobbet», «du var flink» eller anerkjennende nikk. Hay verdsetting er viktig i en dialogisk samtale
fordi den gir en anerkjennelse av den andres bidrag inn i samtalen som verdifull. Med verdsetting
menes & lytte og ta pa alvor det den andre forteller og ta innholdet i det den andre sier pa alvor og
spinne videre pa det du hgrer. Denne verdsettingen ma vaere spesifikk og ha et positivt fortegn og
ikke irettesettende eller evaluerende. Det betyr at en understreker betydningen av det den andre sier
ved a la det innga i den videre samtalen. Eksempel kan veere, «dette hgres spennende ut, kan du si
noe mer om dette» «Nar du sier det sann blir jeg nysgjerrig pa hva var det som gjorde at du valgte
det»

Ved dette signaliserer man at den andres tanker og ideer er verdifulle. Ros som «bra!» eller «flott!»
har lav verdsetting og har en langt svakere effekt pa selvbilde fordi det ikke gar spesifikt pa hva som
er bra. Hay verdsetting signaliserer en holdning fra a ga fra riktig til galt svar til & se etter viktige
tanker og ideer til det som er sagt. Hvis dialogen skal bli reell ber vi se pa hverandre som en kilde til

kunnskap, og ta hverandres bidrag inn i samtalene pa alvor.

6.4 Sammenhengen mellom motivasjon og dialog

Deci og Ryan (1985) hevder at mennesket er iboende aktivt og motivert fra naturens side og sgker
stadig vekst og utvikling. De hevder videre at det sosiale miljget rundt mennesket har stor betydning
for utvikling av indre motivasjon. Bakhtin mener at mennesket er dialogisk i sin natur og at det a
leve betyr a engasjere seg i dialogen, stille spgrsmal, lytte, svare, vere enig eller uenig (Dysthe
1995). Bakhtin mener selvet bare kan eksistere gjennom sitt forhold til «den andre» (Dysthe 1995).

Vi tolker det som at begge teoriene har en grunnholdning til mennesket som naturlig nysgjerrig.

| fglge Deci og Ryan (1985) har mennesket behov for tilhgrighet gjennom noen nare
mellommenneskelige relasjoner, bli integrert, akseptert og inkludert. Dette vil kunne virke positivt pa
utforskende atferd og til a vage a ta initiativ (Deci og Ryan 2000). Filstad (2010) hevder at
mellommenneskelig tillit har en direkte sammenheng med graden av opplevd tilhgrighet og graden
av kunnskapsdeling. Hun hevder at tillit innebeerer at det kan stilles inngaende spgrsmal til kollegaer
uten a veere redd for vedkommendes selvtillit. Filstad (2010) hevder at man ma ha en overbevisning

om at den andre vil en vel og er apen og rlig. Videre er det viktig & ha tillit til kollegaenes
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kompetanse og det a veere villig til & gi fra seg verdifull kunnskap og lytte og laere. Vi ser en direkte
sammenheng mellom behovet for tilhgrighet og dialog. Bakhtin hevder at dybden i de meninger
mennesker har farst kommer til uttrykk nar de mgter en annen fremmed mening og det stilles
spgrsmal til «den andre» som den aldri ville stilt seg selv (Bgrtnes 2001). Det er responsen eller
tilbakemeldingen fra mottakeren som er det aktiverende prinsipp i dialogen. | denne sammenhengen
trekkes autentiske spgrsmal frem fordi de er undrende i sin natur. Man spgr fordi man ikke vet svaret
og i en delingssituasjon gnsker den som sper a fa tak i den andres vurderinger og refleksjon i forhold
til de tanker, valg og ideer om noe man har hgrt (Dysthe 1995). Vi mener det er en sammenheng
mellom slike spgrsmal og tilhgrighet, trygghet og tillit fordi slike sparsmal kan oppleves som
inngdende og en test av kunnskapsniva. Dysthe (1995) mener slike sparsmal er helt sentrale fordi de
understreker at de involverte i samtalen er viktige medspillere, tar hverandres bidrag inn i samtalene
pa alvor ser pa hverandre som en kilde til kunnskap. Her ser vi ogsa en sammenheng med at slike
sparsmal signaliserer en holdning til «den andre» og kan styrke de sosiale bandene og opplevd
tilhgrighet. Dette fordi man opplever seg anerkjent, integrert, akseptert og inkludert som Deci og
Ryan (1985) trekker frem som sentralt for & oppleve tilhgrighet. En annen konsekvens av en
dialogisk samtale er at det kan bidra til a styrke den enkeltes opplevelse av egen kompetanse. Deci
og Ryan (1985) sier at det a bli bevisst sin egen kompetanse, kan fgre til indre motivasjon som er
forbundet med en falelse av tilfredsstillelse og glede, samt et gnske om & vere dyktig og a fortsette
med aktiviteten. Noen av dialogens grunnleggende prinsipper er interesse og nysgjerrighet i forhold
til «den andre». Dysthe fremhever viktigheten av a lytte til «den andre», ta tak i det den andre sier og
bruke det i samtalen med et positiv fortegn. Dette gir ifalge Bakhtin en hgy verdsetting langt ut over
det & gi ros i form av & si at noe er bra eller flott. Mange ulike studier har vist at positive verbale
tilbakemeldinger som klart gir til kjenne at mottaker er kompetent, gker vedkommendes indre
motivasjon. Dette kaller Deci og Ryan (1985) «positiv kompetanse feedback».

Deci og Ryan (1985) hevder at mennesker har behov for & oppleve seg som kilden til egen atferd, ta
egne valg og handle som selvbestemte mennesker. Det & gi mennesker meningsfulle valgmulig er
selve kjernen i & dekke behovet for autonomi og den skaper villighet hos mennesker og dermed
motivasjon for en aktivitet. Vi ser her en sammenheng til dialogen fordi den ikke rommer
ferdigtenkte tanker, fasitsvar eller overfgring av budskap fra en sender til en mottaker. Dialogen er
heller dpen, undrende, utforskende og gir mange valgmuligheter. Pa den maten kan vi si at det er en

autonomistattende kommunikasjonsform.
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Vi mener vi ogsa har funnet stgtte i empiri nar det gjelder sammenheng mellom motivasjon, herunder
tilhgrighet, og deling. Gruppen som deler mange erfaringer fra radgiverarbeid og primaert bruker
mgtetiden til dette, beskriver sitt kommunikasjonsmgnster som dialogisk. Her beskrives at alle
mgtedeltakerne har en dpen og undrende holdning til hverandre, noe som gjer at de ter a stille
sparsmal og fortelle hverandre bade om suksesser og utfordringer. Observasjonen bekrefter ogsa
dette. Samme informant sier han/hun deler lite erfaringer fra radgiverarbeid pa fellesarena hvor

han/hun beskriver kommunikasjonen som mer monologisk og preget av kamp om ordet.

Nar informantene beskriver relasjonene til andre radgivere hvor de opplever at tilhgrighet og tillit er
pa plass og hvor de deler erfaringer fra radgiverarbeid, er det dialogens prinsipper de beskriver. Her

blir de mgtt med en undrende holdning, aktiv lytting, anerkjennelse og velvilje.

6.5 Oppsummering

| dette kapittelet har drgftet vare hovedfunn i lys av teori og finner mye statte nar det gjelder a fa en
starre forstaelse av funnene. Faktisk finner vi at motivasjon og dialog virker gjensidig forsterkende
pa hverandre nar det gjelder deling av erfaringer fra radgiverarbeid, da vi finner bade teoretisk og

empirisk belegg for dette.
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Dialogisk samtale

Nar erfaringer deles, stilles det utforskende autentiske spgrsmal til det
som blir fortalt

Psykologiske effekter: v
-Anerkjennelse

-Kompetansefeedback

-Verdsetting

-Inkludering

-Leering

-Opplevd egen betydning

-Tro pa kompetansen til den andre

-Bevissthet om egen kompetanse

-Mot til initiativ T

Tilharighet v
-Tillit og trygghet ]

@kt indre motivasjon for deling Vv

Oppnar mal og intensjon i de styrende
dokumentene om at deling skal veere en naturlig

del av radgiverarbeidet

Figur 5. Figuren viser hvordan dialog og tilhgrighet gjensidig kan forsterke hverandre og med det

gke den indre motivasjonen for deling.
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7 Oppsummering og konklusjon

| dette kapittelet gir vi en oppsummering av hovedfunnene fra studie og ut i fra dette trekker vi en

konklusjon.

7.1 Oppsummering

Formalet med studien er a belyse falgende problemstilling:
Hvilken betydning har motivasjon og dialog for deling av erfaringer fra radgiverarbeid?

For & belyse problemstillingen har vi foretatt observasjoner pa ti gruppemgter ved senteret som er
case for det empiriske studie oppgaven er basert pa. Det er videre foretatt fem kvalitative intervju
med radgivere ved senteret. For & fa en dypere forstaelse av vare funn er disse diskutert i lys av

teorier om motivasjon og dialog.

Studien viser at det deles lite erfaringer fra radgiverarbeid pa formelle mgtearenaer ved senteret. Vi
finner tre paradokser som gir oss en starre forstaelse av fenomenet vi studerer. Dette er paradokser
knyttet til autonomi, tilhgrighet og dialog. Alle informantene opplever a fa dekket behovet for
autonomi i arbeidet som radgiver. Det er ingenting som tyder pa at de opplever at autonomi
begrenses gjennom kontroll og styring. Vi har funnet at enkelte av informantene opplever at
autonomien tillater at de kan velge arbeidsoppgaver. Vi stiller derfor sparsmalet om for hgy grad av
autonomi kan fare til at arbeidsoppgaver man ikke er indre motivert for, velges bort, deriblant & dele

erfaringer.

Studien viser ogsa, med ett unntak, at det deles flest erfaringer pa uformelle arenaer. Alle
informantene er selektive med hensyn til hvem de deler med, og deler der tilhgrighet, tillit og
trygghet er tilsted. Her betyr personlige egenskapene til kollegene mest, mens tillit til deres
kompetanse og fysisk nearhet i kontorlokalene ogsa har betydning. Der det deles, ser informantene
nytteverdien av a dele. De far hgyere bevissthet om egen og andres kompetanse som gir leering og
utvikling. Et annet funn er at informantene opplever ogsa a fa brukt det meste av kompetansen i
arbeidet som radgiver samt opplever store far muligheter til & utvikle denne. Vi har imidlertid ikke
empiri som beskriver opplevelsen av samsvar mellom opplevd kompetanse og de krav og

forventinger som stilles til radgiverarbeidet.

77



Studien viser at mgtene primaert brukes til & utveksle praktisk informasjon. Vi har ogsa funnet at det
er monologen som preger kommunikasjonen pa de formelle mgtearenaene. Hovedmgnsteret er
fortellende, forklarende, svarende og oppklarende. Mansteret er videre ensidig og symmetrisk.
Informantene sier at dette rommer lite undring, gir lite leering og utvikling. Vi stiller spgrsmal om det
er tilstrekkelig tilhgrighet, tillit og trygghet til & dele erfaringer fra radgiverarbeid. Vi fant at i den
gruppen som deler mye erfaringer fra radgiverarbeid, kjennetegnes kommunikasjonen av undring,

apenhet, og nysgjerrighet.

7.2 Konklusjon
Studien viser at deling av erfaringer fra radgiverarbeid foregar pa de arenaer hvor radgiverne
opplever at tilhgrighet, trygghet og tillit er til stede og hvor dialogen er den dominerende

kommunikasjonsformen.

8 Praktiske implikasjoner

Deci og Ryan (1985) legger starst vekt pa behovet for autonomi og kompetanse i sine studier av
indre motivasjon og vektlegger i mindre grad tilhgrighet. | denne oppgaven argumenterer vi for at
tilhgrighet ser ut til & ha spille en avgjerende rolle for at ansatte er indre motivert for a dele sine
erfaringer. Vi mener at Deci og Ryans (1985) selvbestemmelsesteori i for liten vektlegger tilhgrighet

knyttet til indre motivasjon for en handling.

Basert pa studien og var konklusjon, er det ikke tilstrekkelig med styringsdokumenter og fine
formuleringer for a fa til lzering og utvikling i en organisasjon. Organisasjoner ma jobbe konkret med
betingelsene for at dette skal skje i praksis. Etter var mening er dette blant annet tilhgrighet, trygghet
og en dialogisk kommunikasjonsform. Dette er holdnings- og bevisstgjgringsarbeid. Det er ogsa
viktig med forankring og felles forstaelse for hvorfor man skal dele erfaringer. Dette krever bade
ansvarlig lederskap og medarbeiderskap, og et kunnskapssyn som anerkjenner praktiske erfaringer

som verdifull kompetanse — uansett niva og bransje.
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Vedlegg B

Informasjonsskriv vedrgrende masteroppgave i organisasjon og ledelse ved NTNU

| forbindelse med vart masterstudie i strategisk HR ved NTNU holder vi nd pa med den avsluttende
masteroppgaven som skal leveres i februar 2015. Som tema har vi valgt a skrive om deling av
praksiskunnskap pa formelle mgtearenaer i en organisasjon. Vi vil serlig opptatt av hvilke faktorer

som pavirker delingen.

For & fa en dypere forstaelse av den kunnskapsdelingen som foregar pa formelle mgtearenaer hos oss
gnsker vi a delta som observatarer pa kontormgte, i virksomhetsgruppene og kompetansegruppene
sine mater. Observasjonsperioden er fra mai til september 2014. Vi har fatt skriftlig samtykke fra

gverste leder til & foreta disse observasjonene.

En av oss vi inneha rollen som observatgr, og dermed ikke delta i gruppen sine diskusjoner. Den
andre vil delta i mgtet pa vanlig vis. Underveis vil den som observerer gjere skriftlige notater.
Observasjonene er av en slik art at de ikke kan knyttes til eller spores tilbake til enkeltpersoner eller
grupper. Vi har sjekket med Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste as, og fatt bekreftet at var

type observasjon ikke trenger godkjenning i forhold personvern.

Vennlig hilsen

Tone og Hege
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Vedlegg C
Samtykkeerklaering

Jeg har lest informasjonsskriv av 19.mai 2014 vedrgrende gjennomfgring av masteroppgave og
observasjoner pa kontormgter og gruppemgter. Jeg gir mitt samtykke til at oppgaven, observasjonene

og dialogkonferansen gjennomfares.

Dato og signatur.
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Vedlegg D

Observasjonsskjema

Tema

Respons fra deltakerne

Antall

Kommentar

Undersgkende spgrsmal

Strategiske sparsmal
-konfronterende eller

ledende

Refleksive sparsmal
-hypotetiske sparsmal

-metakommunikasjon

Kritiske spgrsmal

Oppklarende sparsmal

Forklarende spgrsmal

Avklarende spgrsmal

Uenighet
Argumentasjon
Kritikk

Enighet
Bekreftende

Pastand

Anerkjennelse
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Vedlegg E

Invitasjon til intervjuene

| forbindelse med vart masterstudie i Strategisk HR ved NTNU holder vi na pa a skrive
masteroppgaven, som skal leveres i januar 2015. Som tema har vi valg a skrive om forutsetningene
for deling av erfaringer fra radgiverjobben, og vi har et spesielt fokus pa temaene motivasjon og

dialog.

Vi har gjennomfart observasjoner pa kontormgte, i virksomhetsgruppene og kompetansegruppene,
og vi gnsker na a intervjue deg for a fa mer utfyllende opplysninger. Hensikten med intervjuet er &
utforske betydningen av motivasjon og dialog for deling av erfaringer knyttet til radgiverrollen, sa

det er fint om du tenker litt over hva du legger i disse temaene.

Det vil bli gjennomfart intervjuer med flere ansatte fra Arbeidslivssentret, og disse vil etter
samtykke fra ledelsen bli gjennomfart i arbeidstiden. Intervjuene er semi - strukturerte, det betyr at
temaene for oppgaven er utgangspunktet for samtalen, og at det i mindre grad blir konkrete spgrsmal
som skal besvares. Intervjuet, som vil ta ca en time, blir tatt opp pa lydfil og transkribert. Lydfilen

makuleres senest 2 mnd. etter masteroppgaven er levert.

Deltakelse i intervjuet er frivillig, og du kan nar som helst velge a avbryte deltakelsen. For oss er det
viktig & presisere at anonymitet star sveert sentralt i datainnsamlingen. Alle intervjupersoner vil vaere
anonymisert nar oppgaven star ferdig. All data som er benyttet i utarbeidingen av oppgaven vil

behandles konfidensielt, og kun veere tilgjengelig for undertegnede. Videre vil dataene slettes senest

2 mnd. etter oppgaven er levert.

Vi haper du stiller deg positiv til denne foresparselen, og at vi i lgpet av uke 43/44 kan finne et

tidspunkt for intervjuet.

Vennlig hilsen

Tone og Hege
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Vedlegg F
Samtykkeerklaering

Jeg har lest invitasjon vedrgrende gjennomfgring av masteroppgave og intervju. Jeg gir mitt
samtykke til at intervjuet gjennomfares etter gjeldende informasjon i invitasjonen.

Dato og signatur.
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Vedlegg G
Intervjuguide

Problemstilling:

Hvilken betydning har motivasjon og dialog for deling av erfaringer fra radgiverarbeid?

Takk for at du deltar!

Samtykkeerklaering

Praktiske opplysninger:

Anonymitet: Ditt navn vil bli anonymisert

Béandopptakelse: Intervjuet vil bli tatt opp pa band og transkribert. Hvis du
gnsker kan du fa det tilsendt for gjennomlesing.

Tid: Intervjuet vil ta ca time.

Fenomenet vi studerer i var master er deling av erfaringer knyttet til
radgiverrollen. Nar vi snakker om erfaringer er det dine egne erfaringer fra
forberedelse, gjennomfgring og refleksjon i etterkant i operativt arbeid knyttet
til virksomhetsarbeid. Intervjuet er ingen teoretisk gvelse eller kunnskapstest ,
men vi er opptatt av & fa frem dine subjektive opplevelser av de ulike

temaene. Ledelse er ikke et tema i oppgaven.

Tema Intervjuspgrsmal

Dokumentene Vi har bestemt at kontaktpersonrollen bestér av 4 roller.

Radgiverjobben: Hva legger du i disse rollene?

Padriver Kan du komme med eksempel fra egen praksis knyttet til de ulike rollene?

Relasjonsbygger
Koordinator

Leverandar

Legg 4 lapper pé bordet med
rollenavnene.
Legge merke til hvilke roller

som blir nevnt

Dokumentene: er disse Kjent?
«slik er det hos o0ss»
Personalpolitiske faringer
2014-2018

Rollebeskrivelse

Ledelsens grunnlag for
vurdering av medarbeidernes

innsats

P4 sentret har vi utarbeidet ulike dokumenter som beskriver hvordan vi skal
ha det i forhold til deling og rollene. Er du kjent med disse dokumentene?
Hvis ja — hvordan har du fatt kjennskap?

Hvilken betydning har dem for deg?

Hvis, nei — pa hvilken méte har du fatt kjennskap til innhold i rollene da?
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Motivasjon

Autonomi/selvbestemmelse

- Fafrem
forventningene

Kompetanse

Na skal vi stille noe spgrsmal
knyttet til kompetanse. Med
kompetanse mener vi
ferdigheter, kunnskap og

holdninger

Ferdighet: omsette viten,
erfaring og egenskaper til
praktisk handling.

Na skal vi stille en del spgrsmal som handler om motivasjon. Stort tema, og vi
har valgt ut noen faktorer som kan pavirke indre motivasjon i forhold til
handling. Autonomi, kompetanse, deling og tilhgrighet..

Hvordan opplever du graden av autonomi i jobben?

Hvis du tenker pa de 4 rollene, er det noen av rollene du opplever mer/mindre
grad av autonomi?

(finnes det omrader du kunne tenkt deg mer/mindre)

Mener du at det er opp til deg selv om du vil dele?

Hva gjer at du tenker slik — eksempel?

Kan du fortelle hvordan du opplever & fa brukt kompetansen din i de ulike
rollene?

Er det noe kompetanse du har som du opplever & ikke fa brukt?

Pa hvilken mate synes du at du far utviklet din kompetanse?

Holdninger-ferdigheter-kunnskap

Kan du fortelle hvordan du deler dine erfaringer med de andre radgiverne?
Hvilken respons far du nar du deler?

P& hvilke arenaer deler du?

Er det noen av rollene du synes du deler mer/mindre erfaringer fra?

Hva tenker du kan veere mulige arsaker til det?

Deling Huvis personen svarer at HAN/HUN deler lite erfaringer — er det andre ting du

som deles?
I hvilken grad opplever du at du og andre kollegaer etterspgr hverandres
erfaringer?
Huvis en kollega etterspgr dine erfaringer — hva gjgr det med deg? Kan du
beskrive hva det gjgr med deg?
Fortell hvordan du opplever delingskulturen pa sentret?

Motivasjon Vi har bestemt at vi skal ha en anerkjennelses og tilbakemeldingskultur, og i

fortsettelse/tilhgrighet

Positiv tilbakemelding

den sammenhengen er vi nd opptatt av positive tilbakemeldinger knyttet til
operativt arbeid.

Hvordan opplever du at vart arbeidsmiljg er i forhold til dette?

Huvis lite-hva anerkjennes da? Synes du at du kjenner dine kollegaene godt?
Kan du gi konkrete eksempler p at du har fétt positive tilbakemeldinger pa
utfgrelse av radgiverrollen?

- Skjer det ofte
- Kan du beskrive hva dette gjer med deg? — hvordan kjentes det?
Opplever du at det er tilstrekkelig tillit og trygghet pd ALS til & vise

usikkerhet, be om hjelp, dele fjasko mm.?
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Tillit

Hvordan merker du det? Hva

har du sett og hgrt?

Hvordan merker du det hvis ja/nei.

Tenk pad en relasjon til en person pa jobben som du har tillit til. Hva gjar/sier
den andre personen da?

Opplever di trygghet i forhold til egen og andres kompetanse knyttet til
operativt arbeid?

Pa hvilken mate synes du at du bidrar til & skape tillit pa arbeidsplassen?

Na har vi snakket en del om autonomi, kompetanse og tillit og deling av
erfaringer, og dette er faktorer som kan ligge til grunn for var motivasjon for
a handle.

Hva motiverer deg for deling av dine erfaringer fra operativt arbeid?

Dialogen

Planlegging — gjennomfgring

og refleksjon i etterkant

Resten av intervjuet skal handle om var interne kommunikasjon. Vi har
mange interne mgtearene.
Hva opplever du at mgatene brukes til?

- Virksomhetsgruppe
- Kompetansegruppe
- Kontormgte
I hvilken grad brukes disse mgtene til deling av erfaringer knyttet til

radgiverrollen?
Se for deg et mgate i virksomhetsgruppa. Hva synes du preger
kommunikasjonen mellom de som er tilstede?

- Anerkjennelse
- Argumentasjon og uenighet
- Negative tilbakemeldinger
- Lytting
- Pastander
- Forklarende/fortellende/informerende
- Enighet/bekreftende
- Utforskende/undersgkende
- Oppklarende/avklarende
- Kritiske sparsmal
- Enveiskommunikasjon
- Gruppedynamikk?
- Deltakelse?
Pa hvilken mate bidrar du inn i de ulike mgtene?
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Vedlegg H

Datareduksjon fra observasjoner
Begrepsavklaring

Ytring/Respons

Antall

Undersgkende sparsmal

- har som hensikt & avklare definere

2’1’6’1’2’4’1’2’1’5’7’1’
3,2,2,5,3,1,181,1
69

Undrende/utforskende spgrsmal
- har som hensikt & utforske/laere

- hvem, hva, hvor, hvordan

5,19.225,3,11,7,2
38

Oppklarende sparsmal

- har som hensikt a sjekke ut egen forstaelse av det

454,21,24,4,25,11,
8,8,5,5,9,5,1,5,4,9

eller lede

- hvorfor har du, papeker feil og mangler

som blir sakt- kvalitativt 103
- henvender seg til den som forteller
Avklarende spgrsmal 4,4,9,75,5,6,7,4,1
- har som hensikt a tydeliggjgre fakta-kvantitativt 52
Kritiske spgrsmal 53221111
- har som hensikt a konfrontere, korrigere, pavirke 16

Anerkjennelse

- direkte apen ros

1,511,134,.3,2,3,2,1,3,5,2
37

Argumentering

- bringer inn motstridende syn, argumenter

1,8,1,11,1,4,2,6,14,3,1
43

- uenighet
Pastander 1,12,2,1,1,7,4,10,3,2,3,5,
1,422,421,
65
Ledende spgrsmal 1,5,2,11,19,2,
54,7,6,3,45,1,1
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- lukkede —er du ikke enig?

76

Konstruktiv kritikk

- papeker feil mm, og kommer med forslag til hva

som kan gjgres i stedet for

Forklarende/fortellende
- forklarer betydningen av det som blir sagt

- henvender seg til de andre - gjenfortelling

2,8,55,12,7,10,12,4,6,5,
24,14,17,17,6,4,12,7,11,
5,4,3,7.1,25,3,2,1,2

241

Bekreftende/enighet/stgttende

8’1’1’1’2’1’4’2’3’2’1’

- uttrykke enighet med det andre sier 1,2,3,3,2,1,
- vise tilbake til noe andre har sagt 38
Uenighet 1,1
2

Forslag til lgsning

3,1,5,5,13,2,4,6,3,8,4,511
70

Hypotetiske

2,122
.
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