
N
TN

U
N

or
ge

s 
te

kn
is

k-
na

tu
rv

ite
ns

ka
pe

lig
e 

un
iv

er
si

te
t

Fa
ku

lte
t f

or
 s

am
fu

nn
s-

 o
g 

ut
da

nn
in

gs
vi

te
ns

ka
p

In
st

itu
tt

 fo
r p

sy
ko

lo
gi

M
as
te
ro
pp

ga
ve

Cornelia Torre Schau

Kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling

En kvalitativ studie av hvordan ledere og ansatte
jobber med ytrings- og initiativprosesser på
arbeidsplassen

Masteroppgave i Arbeids- og organisasjonspsykologi
Veileder: Marit Christensen
Medveileder: Silje Fladmark
Mai 2023





Cornelia Torre Schau

Kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling

En kvalitativ studie av hvordan ledere og ansatte
jobber med ytrings- og initiativprosesser på
arbeidsplassen

Masteroppgave i Arbeids- og organisasjonspsykologi
Veileder: Marit Christensen
Medveileder: Silje Fladmark
Mai 2023

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet
Fakultet for samfunns- og utdanningsvitenskap
Institutt for psykologi





i 
 

Forord 

Denne masteroppgaven er en del av det større forsknings- og doktorgradsprosjektet: 

suksessfaktorene bak fungerende og vedvarende arbeidsmiljøarbeid, ledet av Silje Fladmark. 

I den forbindelse vil jeg takke biveileder Silje Fladmark som har utformet 

forskningsprosjektet, intervjuguide, samt samlet inn data før jeg fikk være en del av 

prosjektet. For intervjuguide og datainnsamling, ønsker jeg også å takke tidligere 

masterstudent Trine Korsan Fosset for sitt bidrag. Alt arbeid utover overnevnte er gjort på 

egenhånd, hvilke inkluderer utvikling av problemstilling, innhenting av teoretisk og empirisk 

grunnlag, samt selve analyseprosessen. Således er denne masteroppgaven mitt bidrag i dette 

prosjektet.  

Da jeg valgte tematikk for masteroppgaven, hadde jeg et ønske om å utfordre meg selv 

og få innsikt i noe jeg kunne lite om fra før. Derfor var jeg interessert i en kvalitativ 

tilnærming, men også få innsikt i det ellers tvetydige begrepet prosess og dens rolle i 

organisasjonsutvikling. Da jeg fikk høre om at det var mulighet å skrive masteroppgave på et 

prosjekt som utforsket prosesser i arbeidsmiljøutvikling, ble jeg veldig begeistret og tok 

kontakt snarest.   

I den anledning vil jeg takke hovedveileder Marit Christensen for gode og tydelige 

tilbakemeldinger underveis. Jeg vil også takke biveileder Silje Fladmark for opplysende 

sparrings-møter, gjennomlesning av oppgavedeler flere ganger, og ikke minst en mentor som 

har motivert meg gjennom prosessen. En stor takk går også til mamma, pappa og Max, som 

ubetinget har støttet meg med gode ord og handlinger under skriveprosessen. Til sist, takk til 

Preben, som alltid har overbevist meg om at det ordner seg, selv når masterskrivingen stod på 

som verst.  
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Sammendrag 

 

Organisatoriske intervensjoner er anbefalt for å forbedre psykososiale 

arbeidsbetingelser og fremme ansattes helse og velvære. Til tross for dette, foreligger det lite 

kunnskap om hvilke prosesser som kan fostre langvarige effekter av slike intervensjoner. Den 

aktuelle studien undersøker derfor hvordan ytrings- og initiativprosesser kan muliggjøre 

arbeidsmiljøutvikling. Utvalget består av seks fokusgrupper som representerer ledergruppe, 

arbeidsgruppe og ansattgruppe ved enheter i høyskole – og universitetssektoren. Felles for 

enhetene er at de har lykkes med arbeidsmiljøarbeid over tid. Dataen ble samlet inn gjennom 

semistrukturerte intervju av seks fokusgrupper, og utgjorde 23 informanter totalt. Gjennom 

tematisk analyse ble det identifisert to hovedtemaer som viser hvordan ytring og 

initiativprosesser kan muliggjøre arbeidsmiljøutvikling: Kontinuerlig trygg ytringsprosess og 

kontinuerlig trygg initiativprosess. Med slike prosesser virker det som at enhetene kan tilpasse 

arbeidsmiljøarbeidet til sin lokale kontekst, på en måte som gir mening for dem. For å 

muliggjøre arbeidsmiljøutvikling, kan studiens funn implisere betydningen av at ledere og 

ansatte sammen tilrettelegger for en trygghet til å ta initiativ og ytre kontinuerlig.  

 

Nøkkelord: arbeidsmiljøutvikling, ansattinvolvering, psykologisk trygghet, 
universitetssektoren, kvalitativ metode   
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Abstract 

 

The promotion of employee health and well-being through organizational 

interventions, targeting psychosocial working conditions is recommended in the litterature. 

However, there is limited knowledge on how to sustain the effects of such interventions. The 

present study investigates the potential of voice and initiative processes in enabling working 

environment development. Six focus groups, comprising the management group, working 

group, and employee group at two units in the college and university sector, were examined. 

These units have consistently achieved successful outcomes in their “working environment 

work”. Semi-structured interviews were conducted with 23 informants, and thematic analysis 

was utilized to identify the key themes: A continuous safe voice process and a continuous safe 

initiative process. These themes indicate that units can tailor their “work environment work” 

to their local context, thereby achieving meaningful outcomes. The study highlights the 

importance of managers and employees fostering a sense of security in order to enable 

working environment development, through continuous voice and initiative processes. 

Key words: Working environment development, employee involvement, psychological safety, 

university sector, qualitative method  
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Informant 19: Du skal ikke måle sunnheten på en arbeidskultur ut ifra hvor mange konflikter 

det er, men hvordan miljøet er i stand til å ta opp det der, ikke la det eskalere og finne 

løsninger  

 

  



v 
 

Innholdsfortegnelse 

Betydningen av trygge ytrings og initiativprosesser for arbeidsmiljøutvikling ......................... 8 

Oppgavens struktur og avgrensning ....................................................................................... 9 

Teoretisk og empirisk rammeverk ............................................................................................ 10 

Kontinuerlige arbeidsprosesser ............................................................................................. 10 

Psykologisk trygghet ............................................................................................................ 12 

Ytring .................................................................................................................................... 14 

Job crafting ........................................................................................................................... 15 

Ansattinvolvering i arbeidsprosesser .................................................................................... 15 

Conservation of resources theory (COR) ............................................................................. 17 

Metode ...................................................................................................................................... 19 

Epistemologisk ståsted ......................................................................................................... 19 

Kontekstuelle faktorer: Intervensjonsprogrammet ............................................................... 20 

Fase 1: Forberedelse ......................................................................................................... 20 

Fase 2: Kartlegging ........................................................................................................... 20 

Fase 3: Utvikling og planlegging av handlingsplaner ....................................................... 21 

Fase 4: Implementering ..................................................................................................... 21 

Fase 5: Evaluering ............................................................................................................. 22 

Rekruttering og utvalg .......................................................................................................... 22 

Utvalg ................................................................................................................................ 22 

Rekrutteringsprosess ......................................................................................................... 23 

Seleksjonsprosess .............................................................................................................. 24 



vi 
 

Datainnsamling ..................................................................................................................... 25 

Semistrukturerte intervju i fokusgrupper .......................................................................... 25 

Etiske betraktninger .............................................................................................................. 26 

Datanalyse ............................................................................................................................ 27 

Hvorfor tematisk analyse .................................................................................................. 27 

Fase 1: Bli kjent ................................................................................................................ 28 

Fase 2: De første kodene ................................................................................................... 28 

Fase 3: Søke etter tema ..................................................................................................... 29 

Fase 4: Utvikle og evaluere temaer ................................................................................... 29 

Fase 5: Avgrense, definere og navngi temaer ................................................................... 29 

Fase 6: Skrive .................................................................................................................... 30 

Resultater: Trygge ytrings- og initiativprosesser for kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling ........ 31 

Kontinuerlig trygge ytringsprosesser .................................................................................... 31 

Å tørre å si sin mening direkte .......................................................................................... 32 

Uformell ytring som dialogskapende ................................................................................ 37 

Kontinuerlig trygg ytringsprosess i lys av COR-teori ...................................................... 44 

Kontinuerlig trygge initiativprosesser .................................................................................. 44 

Å tørre å prøve og feile ..................................................................................................... 45 

Meningsfull bevaring av initiativ ...................................................................................... 50 

Kontinuerlig trygge initiativprosesser i lys av COR-teori ................................................ 53 

Avsluttende diskusjon: Hvorfor kontinuerlig trygge ytrings- og initiativprosesser? ............ 54 

Praktiske implikasjoner ........................................................................................................ 57 



vii 
 

Styrker og begrensninger ved studien .................................................................................. 59 

Konklusjon ............................................................................................................................... 61 

Referanser ................................................................................................................................. 62 

Vedlegg 1: Intervjuguide .......................................................................................................... 76 



8 
 

Betydningen av trygge ytrings og initiativprosesser for arbeidsmiljøutvikling 

Organisatoriske intervensjoner anbefales ofte for å skape sunne arbeidsplasser og 

forbedre psykososiale arbeidsbetingelser  (De Angelis et al., 2020; Helland, 2022; Innstrand 

& Christensen, 2020; Roodbari et al., 2022). Det begrunnes gjerne med at intervensjoner 

fremmer ansattes helse og velvære på jobb, gjennom systematisk arbeid som involver de 

ansatte (Abildgaard et al., 2020; Christensen et al., 2020; Innstrand & Christensen, 2020; 

Nielsen & Noblet, 2018). Slike intervensjoner kan forstås som «planlagte, atferdsmessige og 

teoribaserte handlinger som forsøker å endre måten arbeidet organiseres, designes og 

håndteres på» (Nielsen et al., 2010, p. 1).  

Det er en utbredt enighet om at organisatoriske intervensjoner er svært komplekse, 

Mer konkret viser flere oppsummeringsstudier at ulike intervensjoner har forskjellige 

prosesser, som operer i ulike kontekster, og leder til forskjellige utfall (Daniels et al., 2021; 

Gray et al., 2019; Roodbari et al., 2022). Eksempler på slike prosesser, her forstått som 

oppfatninger og handlinger ved intervensjonsgjennomføring (Nytrø et al., 2000), kan være 

kommunikasjon, ansattdeltakelse og lederstøtte (Roodbari et al., 2022). I den forbindelse 

argumenterer flere forfattere for at det er prosesser som avgjør utfallet i organisatoriske 

intervensjoner (Ipsen et al., 2015; von Thiele Schwarz et al., 2021). Derimot er det uklart og 

derfor etterspurt, mer kunnskap om hvilke prosesser som kan fostre langvarige effekter 

(Augustsson et al., 2015; Saksvik et al., 2021; Saksvik et al., 2020). En slik innsikt kan være 

nødvendig for å fremme ansattes helse- og velvære over tid, styrke organisasjonens evne til å 

være selvdrevet (von Thiele Schwarz et al., 2021), samt gjøre investeringskonstandene 

effektive for en organisasjon (Saksvik et al., 2021).  

I den forbindelse argumenterer von Thiele Schwarz et al. (2016) for at intervensjoner 

kan være mer dynamiske, slik at endringsprosessene foregår kontinuerlig, fremfor episodisk 

med en start og en slutt (von Thiele Schwarz et al., 2016). Dette er i tråd med WHO sin 
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karakterisering av sunne arbeidsplasser som en kontinuerlig forbedringsprosess, der ledere og 

ansatte samarbeider for å beskytte og fremme egen helse, sikkert og velvære (World Health 

Organization & Burton, 2010). For å forstå hvilke prosesser som muliggjør langvarig 

arbeidsmiljøeffekter av intervensjonen, kan det derfor være hensiktsmessig å utforske 

kontinuerlig utviklingsprosesser (von Thiele Schwarz et al., 2016). Kvalitative tilnærminger 

kan gi en mer detaljert og nyansert forståelse av hvordan og hvorfor intervensjonsprosesser 

operer slik de gjør og er derfor anbefalt for å utforske kontinuerlig utvikling (Abildgaard et 

al., 2016). En slik innsikt kan være nyttig for å forstå hvordan intervensjoner jevnlig kan 

forbedres (Nielsen, 2013; Nielsen et al., 2013), og hvordan endringer kan utføres når neste 

intervensjonssyklus har begynt (Christensen et al., 2019; Nielsen & Miraglia, 2017).  

Med en kvalitativ tilnærming forsøker jeg i denne masteroppgaven å utforske hvilke 

prosesser som ligger bak kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling blant enheter i 

universitetssektoren. Arbeidsmiljøintervensjonen ARK, som har pågått i over ti år benyttes 

som et kontekstuelt rammeverk. ARK gir derfor en unik mulighet til å studere den sirkulære 

og kontinuerlig endringsprosessen blant enheter som har lykkes i deres utvikling av 

arbeidsmiljøet. Denne studien er et bidrag til å forstå hvilke suksessfulle prosesser som ligger 

bak kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling over tid. Det overordnende forskningsspørsmålet er, i 

tråd med analyseprosessen, videreutviklet til en mer konkret problemstilling. Derfor ønsker 

jeg i denne studien å belyse: «Hvordan muliggjør det å jobbe med ytrings- og 

initiativprosesser kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling?» 

Oppgavens struktur og avgrensning  

Problemstillingen vil undersøkes gjennom fire kapitler: teori og empiri, metode, 

resultater og diskusjon, samt konklusjon. I første kapittel vil det teoretiske og empiriske 

rammeverket tilknyttet kontinuerlige arbeidsprosesser, psykologisk trygghet, ytring, «job 

crafting», ansattinvolvering i arbeidsprosesser og Conservation of resource theory (COR) 
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presenteres. En årsak til at COR-teori kan være passende i denne studien, er at den presenterer 

et rammeverk for å forstå ulike prosesser som er involvert når individer og organisasjoner 

bevarer og tilegner seg ressurser de verdsetter  (Halbesleben et al., 2014). I tillegg svarer det 

på etterspørsel om å anvende teorien i intervensjonsforskningen (Hobfoll et al., 2018). Det er 

imidlertid ønskelig å presisere at den vil benyttes som et rammeverk for å belyse prosesser, og 

at hovedfokuset vil være de andre konseptene. I metodekapittelet vil epistemologisk ståsted, 

ARK-intervensjon som kontekstuelt rammeverk, rekruttering og utvalg, datainnsamling, 

etiske betraktninger og datanalyse presenteres. Det tredje kapittelet er en sammenslåing av 

resultater og diskusjon. Her vil temaene som ble identifisert i analyseprosessen diskuteres i 

lys av litteratur presentert i teorikapittelet. Ifølge Braun og Clarke (2022) er dette anbefalt for 

å kontekstualisere analysen i henhold til etablert litteratur og for å unngå repetisjon. I dette 

kapittelet drøftes også funnenes implikasjoner for arbeidsmiljøutvikling, praktiske 

implikasjoner, samt studiens styrke og begrensninger. Implikasjoner for videre forskning vil 

presentere løpende. Siste kapittel inneholder konklusjon. 

Teoretisk og empirisk rammeverk 

Kontinuerlige arbeidsprosesser  

 Organisatoriske intervensjoner går ofte systematisk gjennom fem ulike faser i en 

pågående prosess: forberedelse til intervensjonen, kartlegging av relevante utfordringer, 

planlegging og utvikling handlingsplaner, implementering av handlingsplaner og evaluering 

av intervensjonen (Nielsen et al., 2010). Denne tilnærmingen omtales gjerne som 

problemløsende i natur, der et av kjerneprinsippene er at ansatte involveres i alle fasene og 

bidrar i problemløsningen (Nielsen & Noblet, 2018; Nielsen et al., 2010). Eksempelvis kan 

ansatte involveres ved å løse problemer i arbeidsmiljøet ved å kartlegge og bestemme seg for 

en utfordring de ønsker å endre, planlegge og implementere en handlingsplan for å endre på 

utfordringen, for så å vurdere om handlingsplanen fungerte slik de ønsket. På denne måten 
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kan enheter jobbe i en kontinuerlig sirkel for å løse og forbedre utfordringer de står ovenfor 

(Nielsen & Noblet, 2018). I nyere tid peker også to studier mer konkret på betydningen av 

kontinuitet i intervensjonsprosesser (Daniels et al., 2021; von Thiele Schwarz et al., 2015; von 

Thiele Schwarz et al., 2016; von Thiele Schwarz et al., 2021).   

I sin diskusjonsartikkel hevder for eksempel von Thiele Schwarz et al. (2021) at 

organisasjoner iterativt bør observere, reflektere og gjøre hyppige tilpasninger i en 

intervensjon. Slik kan det belyse at ledere og ansatte kontinuerlige evaluerer prosessen i 

intervensjonen ved å vurdere progresjonen, og bruker denne informasjonen til å forbedre 

intervensjonsinnholdet underveis (von Thiele Schwarz et al., 2021). I denne sammenhengen 

foreslår forfatterne at ledere og ansatte kan bruke formelle og uformelle metoder for å samle 

inn innsikt om hva i intervensjonen som fungerer for hvem, under hvilke forhold. Slik innsikt, 

samt småtesting av ulike aktiviteter kan sikre en effektiv evaluering av intervensjonen (von 

Thiele Schwarz et al., 2021). Dette er i tråd med en oppsummeringsstudie som argumenterer 

for at kontinuitet i intervensjoner kan foregå under implementering, tilpasning til lokal 

kontekst og opprettholdelse av intervensjonsarbeidet (Daniels et al., 2021). Mer konkret 

hevder forfatterne at det kan skje ved å regelmessig kommunisere om, samt forankre 

intervensjonsarbeidet i hverdagspraksis (Daniels et al., 2021).  

Selv om det ser ut til å være få studier om kontinuerlig utvikling av arbeidsmiljø i 

intervensjoner, finnes det flere studier som adresserer kontinuerlig forbedring av 

produksjonsmetoder i produksjonssystemer (Janee Ali et al., 2013; Silvestre & Fonseca, 

2020). I den forbindelse er det argumentert for at slike kontinuerlig 

kvalitetsforbedringssystemer kan integreres i helsefremmende arbeid (von Thiele Schwarz et 

al., 2015). Derimot har organisasjoner ofte separerte systemer og prosesser for å adressere 

disse problemstillingene. Til tross for dette, deler de likheter ved at de begge setter søkelys på 

å involvere ansatte, samt handle for å forbedre utfall  I den forbindelse omhandler 
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kontinuerlig forbedringsarbeid planlagte og systematiske prosesser for å gjøre hyppig 

inkrementelle endringer av eksisterende praksiser (Brunet & New, 2003; Zighan & Ruel, 

2021). Mer spesifikt fokuseres det på å raskt identifisere utfordringene som oppstår, samt 

diskutere og teste mulige løsninger. Tanken er at større endringer skjer over tid som et resultat 

av flere inkrementelle forbedringer underveis (Singh & Singh, 2015). Sentralt i slikt arbeid er 

en deltakende tilnærming ved å oppfordre ansatte til å aktivt involvere seg i å evaluere og 

forbedre arbeidsprosesser (Brunet & New, 2003; von Thiele Schwarz et al., 2015). For at de 

ansatte kontinuerlig skal delta i slik forbedringsarbeid argumenterer Maben et al. (2023) for at 

de først må oppleve en trygghet i teamet der arbeidet utføres.  

Psykologisk trygghet  

Psykologisk trygghet defineres oftest som en: «delt antagelse om at det er trygt å ta 

interpersonlig risiko i et team blant medlemmene» (Edmondson, 1990; 2018, s.350). Slik 

fanger det opp et teamklima av det større sosiale arbeidsmiljøet, og ikke individuelle 

opplevelser av de spesifikke arbeidsoppgavene en selv utfører (Frazier et al., 2017). 

Betydningen av teamklima skisserer også at det er et gruppefenomen, der forskjellige grupper 

i en organisasjon kan oppleve ulik grad av psykologisk trygghet. Videre belyser definisjonen 

interpersonlig risiko, hvilke kan innebære å dele ideer, stille spørsmål, ytre om arbeidsforhold 

eller ta initiativ til handlinger (Edmondson, 1999). Dette er risikofylt, fordi slik atferd gir rom 

for å kunne bli straffet, ydmyket eller avvist av kollegaer og ledere (Newman et al., 2017). 

Mer spesifikt kan ansatte på jobb være redd for å fremstå ignorant, inkompetent, negativ eller 

forstyrrende når slike risikoer tas (Edmondson, 2002). Videre oppleves denne frykten for 

interpersonlige konsekvenser umiddelbart og er midlertidig, i motsetning til for eksempel tillit 

som er mer fremtidsorientert (Edmondson, 2018). I et psykologisk trygt klima opplever de 

ansatte at arbeidsmiljøet bidrar til at de kan ta slike risikoer, fordi frykten for negative 

/konsekvenser er redusert. I den forbindelse argumenteres det for at slik risikotaking kan føre 
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til naturlig utvikling og læring i arbeidsgrupper i en organisasjon (Edmondson, 1999; Kessel 

et al., 2012; Rafferty et al., 2013) 

Videre argumenterer Edmondson (1999) for at læring og utvikling innebærer en form 

for risiko for hvordan andre reagerer på egne handlinger og ideer. I den sammenheng omtales 

også risikoatferd, slik som å ytre sine meninger og ta initiativ – som læringsatferd av samtlige 

forfattere (Edmondson, 2018; Park & Kim, 2021). Mer konkret definerer Edmondson (1999) 

læringsatferd som: «Aktiviteter utført av teammedlemmer, som innebærer at temaet får og 

bearbeider informasjon som gir temaet mulighet til å tilpasse og forbedre seg» (s.2). Det er 

gjennom slik atferd at teamet kan avdekke endringer og behov, og styrke en felles forståelse 

av ulike situasjoner (Edmondson, 1999), samt forbedre arbeidsprosesser (Maben et al., 2023). 

Det er også en mulighet for at læringsatferd oppmuntrer ansatte til å reflektere og diskutere 

kvaliteten på felles mål, prosesser og utfall (Bang og Middelfart, 2017). Dette er i tråd med 

Lyman et al. (2020) som finner at helsepersonell som opplevde psykologisk trygghet, også 

engasjerte seg mer i kollektive refleksjoner og bevisst læring. Deltagerne var også mer 

motiverte for å forbedre arbeidsprosesser, samt interagerte mer positivt og åpent med andre. 

Slik kan trygghet skape en åpen kommunikasjon der man tørr å feile deltakelser og 

utfordringer, slik at det kan justeres tidlig (Edmondson, 2004a, 2018; Roussin et al., 2016). På 

den måten kan teamet raskt lære fra tidligere arbeidserfaringer, bruke de erfaringene som 

passer organisasjonen best, og skape innovative løsninger basert på flere perspektiv 

(Edmondson, 2004b; Newman et al., 2017). Dette er i tråd med andre studier som viser at 

slike risikoatferder er forbundet med organisasjonens evne til å håndtere krevende betingelser, 

tilpasse nye utfordringer og gjøre forbedringer (O'Donovan et al., 2021).  

Likefullt argumenterer  Edmondson (1999) for at den delte antagelsen om psykologisk 

trygghet ofte er skjult og noe det ikke gis direkte oppmerksomhet til. Derfor kommer 

opplevelsen gjerne til syne gjennom læringsorientert atferd, slik som å ytre sine meninger 
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eller ta initiativ til handlinger. I den forbindelse er det flere studier som viser at psykologisk 

trygghet kan føre til at ansatte ytrer sine meninger på jobb (Chamberlin et al., 2017; Frazier et 

al., 2017; Svendsen et al., 2016). En årsak kan være at psykologisk trygghet skaper en 

kontekst der risikotaking oppfordres, hvilke kan gjøre det komfortabelt å si ifra og komme 

med innspill (Walumbwa & Schaubroeck, 2009). Like fullt virker lederne å spille en 

avgjørende rolle i å skape en slik trygg kontekst der ansatte tørr å ta risiko (Detert & Burris, 

2007; Liang et al., 2012; Nembhard & Edmondson, 2006; O'Donovan et al., 2021; Song et al., 

2020; Walumbwa & Schaubroeck, 2009). Når frykten for interpersonlig risiko reduseres, kan 

dette bidrar til en opplevelse av en mer fri utveskling av informasjon, meninger og ideer 

mellom kollegaer (Edmondson, 2018).  

Ytring   

Ytring forstås som at ansatte kommuniserer konstruktive ideer, forslag, bekymringer 

og meninger med et ønske om å forbedre eller endre arbeidsprosesser (Morrison, 2014; 

Morrison, 2023; Van Dyne & LePine, 1998). Gitt denne forståelsen, kan ytring også favne om 

kommunikasjon mellom medarbeidere (Maynes & Podsakoff, 2014). Eksempler kan være å si 

ifra om en bekymring eller positive aspekter ved arbeidsmiljøet. Slik ytring kan foregår 

direkte og indirekte, der sistnevnte antyder at ansatte kommer med innspill via representanter, 

slik som verneombud og tillitsvalgt (Townsend et al., 2022). Førstnevnte indikerer at ansatte 

sier sine meninger ansikt til ansikt eller direkte på mail til leder eller kollegaer. Når ansatte 

ytrer sine meninger direkte, kan dette også foregå formelt eller uformelt. På den ene siden kan 

eksempler på formelle direkte ytringsaktiviteter være etablerte ansattgrupper som diskuterer 

problemer og løsninger direkte med ledere under intervensjoner (Dyrlund Wåhlin-Jacobsen, 

2018). På den andre siden kan uformell direkte ytring være at den ansatte sier sine meninger i 

daglige relasjoner utenfor formelle strukturer og møter (Brooks, 2018; Marchington & Suter, 

2013; Townsend et al., 2013; Townsend et al., 2022). I den forbindelse argumenterer Dyrlund 
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(2018) i sin doktorgradsavhandling for at ytring bør forstås som et interaksjonsfenomen. Det 

er imidlertid flere studier som peker på betydningen av å se formell og uformell ytring 

sammen, da de operer sekvensielt med hverandre (Kim & Leach, 2020). Basert på overnevnte 

virker det som at ansatte kan ytre sine meninger for å forbedre arbeidsprosesser. Slik 

forbedringsarbeid kan også muliggjøres av at ansatte aktivt endrer jobben sin, også omtalt 

som «job crafting».   

Job crafting   

 Job crafting kan forstås som en måte ansatte forsøker endre å relasjonelle, 

oppgaverelaterte eller kognitive betingelser og grenser ved arbeidet (Amy Wrzesniewski & 

Jane E. Dutton, 2001). Eksempler på slike betingelser kan være ulike jobbressurser og 

jobbkrav (Tims & Bakker, 2010). Til tross for at det er to ulike tilnærminger til job crafting, 

foreslår begge at det er en måte å gjøre jobben mer meningsfull, engasjerende og i tråd med 

egne preferanser (Tims et al., 2022). I den forbindelse viser Nielsen et al. (2013) i sin studie at 

ansatte og ledere crafter prosesser og innhold i intervensjon ved å ta initiativ til aktiviteter. 

Dette er i tråd med en nyere studie som viser at mellomledere i universitetslektoren, crafter 

intervensjonsarbeidet ved å ta initiativ til å involvere verneombud i kartleggingsfasen 

(Helland et al., 2021). Et slikt funn kan ses i lys av tidligere studier som argumenterer for at 

ansatte i akademia kan forme egen arbeidshverdag i stor grad (Andersen et al., 2022). Slik 

virker det som at medarbeidernes initiativ til aktiviteter og handlinger, kan være en måte de 

både crafter og involverer seg i intervensjonsarbeidet på.  

Ansattinvolvering i arbeidsprosesser   

Involvering er definert som «en prosess som tillater ansatte å påvirke arbeidet og 

betingelsene der de jobber til en viss grad» (Heller et al., 2004, s.15). Like fullt betraktes det 

som et mangetydelig konstrukt, som går fra informasjonsdeling til ansatte driver endringen 

(von Thiele Schwarz et al., 2016). Gitt denne forståelsen, kan både job crafting og ytring være 



16 
 

måter ansatte kan involvere seg i å forbedre arbeidsprosesser. Som tidligere nevnt virker det 

som at det er få studier som undersøker den kontinuerlige prosessen i organisatoriske 

intervensjoner. For å kunne skape et grunnlag for diskusjon senere, kan det derfor være nyttig 

å belyse litteratur om involvering i forbedringsarbeid generelt.  

Det er en utbredt enighet om at ansattinvolvering er nyttig i intervensjoner (Lehmann 

et al., 2022; von Thiele Schwarz et al., 2021), da det kan gi langsiktige løsninger som tilpasses 

og integreres i ansattes arbeidsmiljø (Abildgaard et al., 2020; Daltuva et al., 2009; Herrera-

Sánchez et al., 2017; Nielsen & Christensen, 2021; Rosskam, 2018; Tsutsumi et al., 2009). En 

slik involveringsprosess er også vist å kunne styrke ansattes evne til å håndtere psykososiale 

arbeidsbetingelser (Roodbari et al., 2022), være meningsskapende (Nielsen et al., 2021; Olsen 

et al., 2020), tilrettelegge for en organisasjon-intervensjon- fit (Nielsen & Randall, 2015), 

fostre eierskap (Peters et al., 2020), samt bidra til at ansatte lærer hvordan de skal forbedre 

arbeidsbetingelser (Mikkelsen & Saksvik, 1999; Nielsen et al., 2021). Like fullt har nyere 

litteratur skilt mellom felles og individuell involvering. Eksempelvis forsøker positive 

deltakende organisatoriske intervensjoner (PPOI) å forbedre prosesser og praksiser i 

arbeidsmiljøet, der ledere og ansatte sammen bestemmer prosessen og innholdet i 

intervensjonen (Nielsen & Christensen, 2021; Nielsen & Noblet, 2018). I den sammenheng 

fremvises det evidens for at opplevelsen av kollektiv deltakelse er mer betydningsfull for å 

frembringe ønskede utfall, sammenlignet med individuell deltakelse i intervensjonsprosessen 

(Nielsen et al., 2021 ). Derfor peker nyere studier på betydningen av kollektiv job crafting og 

felles ytring i diskusjoner, fremfor at de foregår alene i intervensjoner (Nielsen, 2013; Nielsen 

et al., 2021; Wåhlin-Jacobsen & Abildgaard, 2020).  

Ansattinvolvering er også vist å være viktig for kontinuerlig kvalitets-

forbedringsarbeid i organisasjoner. Eksempelvis viser studier at ansatte som ytrer sine 

meninger og involverer seg i arbeidsprosesser tilrettelegger for kontinuerlig forbedring i 
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organisasjonen (Bakotić & Rogošić, 2017; Fernando, 2017; Mowbray et al., 2021; Sanchez-

Ruiz et al., 2022). Med utgangspunkt i Lewins endringsteori, forklarer forfatterne at å ikke 

involvere de ansatte bidrar til motstand mot endring, hvilke gjør det vanskelig å bryte ned 

eksisterende praksiser for å bygge nye i kontinuerlig forbedring (unfreeze). I den forbindelse 

argumenterer Jevanesan et al. (2021) for at et arbeidsmiljø som åpner for konstruktiv 

tilbakemelding, kommuniserer effektivt og har ledere som kontinuerlig støtter de ansatte, er 

viktig for å opprettholde kontinuerlig forbedringsarbeid i frivillig sektor. Basert på fremvist 

empiri virker det altså som at ansattinvolvering kan være en viktig prosess i intervensjoner og 

for kontinuerlig forbedringsarbeid. For å forstå ansattinvolvering i lys av de tidligere forklarte 

konseptene, kan COR-teori benyttes som et teoretisk rammeverk. Neste avsnitt vil redegjøre 

for denne teorien. 

Conservation of resources theory (COR)  

Conservation of resource theory (COR) er en motivasjonsteori som postulerer at 

ansatte har begrenset med ressurser, og motiveres derfor til å skape, tilegne og bevare disse 

(Hobfoll, 2001, 2011; 2018; 2015). Ressurser er løst definert som objekter, omstendigheter, 

personlige kjennetegn og energier som et individ verdsetter. Forankret i teorien er antagelsen 

om at atferd er basert på evolusjonære behov for å bevare og tilegne seg ressurser for å 

overleve og skape sosiale bånd (Hobfoll et al., 2018). Likeså har mennesker evnen til å 

benytte seg av ressurser for å respondere på stress, samt bygge et repertoar av ressurser over 

tid for fremtidig behov. Til hvilken grad slike ressurser verdsettes og trues, er ifølge Hobfoll 

(2001) basert på en felles vurdering blant individer som deler biologi eller kultur. En slik 

kultur kan for eksempel være ansatte som deler et arbeidsmiljø (Hobfoll, 2011).  

COR-teorien postulerer flere prinsipper. Det første prinsippet argumenterer for at 

opplevelsen av ressurstap som mer fremtredende enn ressursvinning (Hobfoll et al., 2018). I 

tråd med et evolusjonært perspektiv, skyldes dette at mennesker er anlagt til å prioritere det 



18 
 

som kan true overlevelse. Det andre prinsippet skisserer at ansatte investerer i ressurser for å 

beskytte seg mot og komme seg etter ressurstap, samt tilegne seg flere ressurser (Hobfoll, 

2011). En slik handling kan også omtales som ressursinvesteringsstrategier, der ansatte 

direkte erstatter eller indirekte investerer i ressurser. For eksempel kan ansatte si ifra om at de 

ønsker mer midler til sosiale aktiviteter, slik at det sosiale klima på jobb styrkes. Dette er i 

tråd med flere studier som presenterer ytring som en ressursinvesteringsstrategi (Ng & 

Feldman, 2012; Opoku et al., 2020).  

I et arbeidsmiljø handler ressursinvestering i stor grad om de kollektive ressursene 

som er tilgjengelig i arbeidsmiljøet, og ansattes evne til å tilgjengeliggjøre disse (Hobfoll, 

2011. Dette er relatert til teoriens prinsipper om at ressurser ofte bygger på hverandre 

(ressurskaravaner) og eksisterer i kontekstuelle betingelser som tilrettelegger for, eller hindrer 

dannelse og opprettholdelse av ressurser (ressurskaravan-passasjer) (Hobfoll, 2018). Innad i 

slike grupper eller organisasjoner kan ressurser også utveksles mellom ansatte, eller indirekte 

gjennom andre mekanismer (Westman, 2001). I en organisasjon kan dette utspille seg ved at 

det tilrettelegges for at medarbeidere og ledere sammen skaper, utveksler, bevarer og 

forbedrer verdsatte aspekter ved arbeidsmiljøet. På den måten kan organisasjonen også utvikle 

og opprettholde deres ressursrepertoar.. Kongruent med dette, hevder Penney et al. (2011) at 

ressursinvestering både må bidra til den ansattes selv og organisasjonens ressursrapporter for 

at det skal være en ressurs-fit over tid.   

Videre presenteres prinsippet om ressursvinningsspiraler, hvilke hevder at ansatte og 

organisasjoner som allerede har ressurser er bedre i stand til å tilegne seg nye og unngå 

ressurstap. Eksempelvis argumenterer Opoku et al. (2020) for at miljøer som vurderes som 

psykologisk trygt, bidrar til at medarbeidere kan bruke av egne ressurser uten å frykte for at 

disse skal tapes (Opoku et al., 2020). Gjennom slike vinstspiraler og ressurskrysninger kan 

organisasjoner opprettholde et felles engasjement og motstandsdyktighet (Chen et al., 2015; 
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Pereira et al., 2020).  Tatt sammen, virker det altså som at COR-teoriens prinsipper kan belyse 

prosesser som skaper, opprettholder og beskytter de ressursene som individer og 

organisasjoner verdsetter. I denne studien vil teorien derfor benyttes som et overordnet 

rammeverk for å belyse hvordan ytring og initiativprosesser kan muliggjøre 

arbeidsmiljøutvikling. 

Metode 

Denne studien er en del av et større doktorgrads- og forskningsprosjekt med navn 

suksessfaktorene bak fungerende og vedvarende arbeidsmiljøarbeid. Selve 

forskningsprosjektet ble forelagt og godkjent av norsk senter for forskningsdata (SIKT) 

26.01.2021, med prosjektnummer: 143771. Da formålet er å utforske hvilke prosesser som 

ligger bak vellykkede enheters arbeidsmiljøutvikling, ble et kvalitativt forskningsdesign 

benyttet. Et kvalitativ tilnærming er anbefalt for å forstå og evaluere prosesser i 

organisatoriske intervensjoner (Abildgaard et al., 2016). For å utforske «vellykkede» 

arbeidsmiljøarbeid, ble dataen også samlet inn gjennom et strategisk utvalg av fokusgruppe i 

høyskole – og universitetssektoren. Deretter ble datamateriale analysert med tematisk analyse 

som skissert av Braun og Clarke (2022). 

Epistemologisk ståsted  

I denne oppgaven har jeg benyttet en kritisk realistisk tilnærming til ontologi, og en 

tilhørende kontekstualisert tilnærming til epistemologi. Førstnevnte kan skissere en forståelse 

av at sannhet eksisterer, men at det er utfordrende å få tilgang til det direkte (Braun & Clarke, 

2022). Sistnevnte belyser at kunnskap kan genereres midlertidig, og er lokalt situert i en 

kontekst (Braun & Clarke, 2022). Slik kan forskningsresultatene påvirkes av informantenes 

egne forståelser, forskerens tolkninger og i den konteksten dette skjer (Madill et al., 2000). 

Basert på dette har oppgaven både en induktiv og en deduktiv tilnærming til kode og 
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temautvikling i analyseprosessen. Dette vil redegjøres nærmere for i beskrivelse av den 

tematiske analysen.  

Kontekstuelle faktorer: Intervensjonsprogrammet  

 Utvalget i studien deltar i ARK (Arbeidsmiljø- og klimaundersøkelser), hvilket er et 

intervensjonsprogram som har til hensikt å kartlegge og utvikle arbeidsmiljøet i høyere 

utdanning i Norge (Innstrand & Christensen, 2020). Intervensjonsprogrammet er forankret i 

femfasemodellen (Nielsen et al., 2010) som fremvist i teoridelen. Derfor er også ARK-

intervensjonen ment å være problemløsende, samt involvere ansatte i alle av fasene (Helland 

et al., 2021). Før fasene presenteres er det viktig å påpeke at måten hver enkelt enhet jobber 

med ARK-intervensjonen kan variere, da noe av hensikten er at de skal tilpasse arbeidet til sin 

lokale kontekst (Undebakke, 2019). Derimot kan forklaringene av fasene under vise de 

kontekstuelle rammene som støtter opp under enhetenes arbeid.   

Fase 1: Forberedelse 

I denne fasen skal ansatte, ledelsen og organisasjonen forberedes på og forankre 

endringsprosessen. For å forankre endringen mottar ledelsen og verneombud instruksjoner og 

anbefalinger rundt hvordan intervensjonen bør iverksettes. Like fullt oppfordres ledelsen og 

verneombud til å arrangere møter der de sammen diskuterer og legger en plan for hvordan de 

ønsker å jobbe med arbeidsmiljøet. Et slikt møte kan holdes av en utenforstående 

fasillitatorer, HR- eller HMS- rådgiver eller av lederen selv. Ifølge Undebakke (2019) er en 

hensikt at ledere og verneombud skal få eierskap til arbeidet i ARK.  

Fase 2: Kartlegging 

 I denne fasen fullfører de ansatte først en spørreundersøkelse (KIWEST 3.0). 

Spørreundersøkelsen er forankret i JD-R-modellen som postulerer at helsefremming i 

arbeidsmiljøet oppnås når ansatte har tilstrekkelig med ressurser og utfordrende krav (Bakker 

& Demerouti, 2017). KIWEST består derfor av validerte måleinstrumenter for en rekke 
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jobbkrav og jobbressurser, samt utfall som er relevant for arbeidsmiljø (Innstrand et al., 

2015). Etter å ha besvart spørreundersøkelsen, deltar alle ansatte i enheten på et 

kartleggingsmøte, der de blir presentert en rapport av deres samlede skårer fra KIWEST 3.0.  

Skårene brukes som et utgangspunkt for en diskusjon, der de ansatte blir enige om hvilke 

temaområder innenfor arbeidsmiljøet de ønsker å bevare og utvikle. Områdene de ansatte 

vurderer som mest viktig er tenkt å kunne være et grunnlag for handlingsplaner de utvikler 

senere i prosessen (Undebakke, 2019).  

Fase 3: Utvikling og planlegging av handlingsplaner  

 I denne fasen deltar verneombud, tillitsvalgt, instituttledelsen og de ansatte på et møte 

for å utvikle handlingsplaner. Noen ganger deltar alle ansatte, andre ganger deltar en 

arbeidsgruppe. Her benytter enhetene seg av de tidligere prioriterte temaområdene for hva de 

ønsker å bevare eller utvikle i arbeidsmiljøet. Sammen blir de enige om og utvikler 

handlingsplaner som har til hensikt å finne implementerbare løsninger på problemstillinger de 

står ovenfor. ARK-programmet tilbyr ikke konkrete verktøy for hvordan enhetene skal utvikle 

eller implementere intervensjonene. Det kan innebære at instituttlederen og resten av enheten 

forsøker å utvikle handlingsplaner, slik at de kan tilpasses egen lokal kontekst.   

Fase 4: Implementering 

 I denne fasen implementeres handlingsplanene som enheten har utviklet. På lik linje 

med forrige fase er det opp til hver enkelt enhet hvordan de ønsker å implementere tiltakene. 

Ark-programmet anbefaler likevel at instituttlederen har ansvar for å følge opp 

handlingsplaner, slik at de implementeres som planlagt eller endres på underveis. For å sikre 

at aktivitetene implementeres, oppfordres lederne også til å informere de ansatte om, samt 

involvere de i hvordan handlingsplanene utvikler seg.  
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Fase 5: Evaluering   

 Instituttleder og tillitsvalgt evaluerer selv både prosessen i og effekten av 

intervensjonen. Mer konkret har enheten mulighet til å evaluere effekten av intervensjonen 

ved å sammenligne resultater fra spørreundersøkelsen som gjennomføres hvert andre eller 

tredje år. Prosessevaluering er også viktig for å forstå hvordan enheten jobber for å forbedre 

arbeidsmiljøet, og det krever at instituttledere evaluerer prosessen sammen med de ansatte. En 

måte å gjøre det på er ved å gjennomføre møter med ledergruppen alene, ledere og 

verneombud sammen eller med de ansatte. Det kan imidlertid være hensiktsmessig å nevne at 

ARK-programmet har begrenset med verktøy for å evaluere prosessen (Christensen et al., 

2019)  

Rekruttering og utvalg  

Utvalg  

Studiens utvalg bestod av 23 informanter fordelt på to enheter tilknyttet ulike fagfelt i 

universitets – og høyskolesektoren. I hver enhet inkluderte utvalget tre type grupper i 

universitetssektoren: ledergruppe, arbeidsgruppe og ansattgruppe. Ledergruppen bestod av 

tidligere og nåværende instituttleder(e), samt nestledere. Arbeidsgruppen bestod av ansatte og 

mellomledere som enten formelt eller uformelt jobbet med arbeidsmiljø på sin enhet. 

Eksempler på stillinger disse informantene hadde er hr-rådgiver, ulike koordinatorstillinger, 

hms-ansvarlig og verneombud. Ansattgruppen bestod av ansatte som ikke hadde arbeidsmiljø 

som sin formelle praksis. Disse informantene hadde ulike stillinger, slik som stipendiat, 

overingeniør, professor og førsteamanuensis. På grunn av anonymitet har jeg ikke knyttet 

stillingsbeskrivelser spesifikt til informantene, men beskrevet det generelt for å gi nok 

informasjon om utvalget. For oversikt over hvilke informanter som tilhører de ulike gruppene, 

se tabell 1.  
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Tabell 1   

Oversikt over informanter i ulike grupper fordelt på enhet 1 og 3 

Enhet 1 Enhet 3 

Informant 1 Ledergruppe  Informant 13 Ledergruppe  

Informant 2 Ledergruppe Informant 14 Ledergruppe 

Informant 3 Ledergruppe Informant 15 Ledergruppe 

Informant 4 Ledergruppe Informant 16 Arbeidsgruppe 

Informant 5 Arbeidsgruppe Informant 17 Arbeidsgruppe 

Informant 6 Arbeidsgruppe Informant 18 Arbeidsgruppe 

Informant 7 Arbeidsgruppe Informant 19 Ansattgruppe 

Informant 8 Arbeidsgruppe Informant 20 Ansattgruppe 

Informant 9 Ansattgruppe Informant 21 Ansattgruppe 

Informant 10 Ansattgruppe Informant 22 Ansattgruppe 

Informant 11 Ansattgruppe Informant 23 Ansattgruppe 

Informant 12 Ansattgruppe   

 

Rekrutteringsprosess 

Hensikten med studien var å utforske hvordan enheter som har lykkes i deres arbeid 

med arbeidsmiljøintervensjonen jobber med arbeidsmiljøutvikling. Derfor ble det utført et 

strategisk utvalg, der enheter som skåret høyt på forskjellige utfall over en lengre tidsperiode 

fra 2014 til 2021 ble valgt ut. Utfallskriteriene i denne studien var mening, forpliktelse og 

fravær av arbeids-familie-konflikt. Denne dataen er hentet fra KIWST-undersøkelsen i ARK-

programmet, som er besvart 55 000 ganger i universets- og høyskolesektoren i Norge og 

Sverige hvert andre og tredje år. De tre nevnte indikatorene ble valgt ut, fordi de var de eneste 

som hadde tilgjengelig data i en såpass lang tidsperiode. På grunn av GDPR var enhetene som 

skåret høyt over tid anonymisert. Derfor ble det arrangert et møte mellom prosjektleder og 

ARK-koordinator, der prosjektleder presenterte analysene som var gjort og spurte om 

koordinator kunne invitere enhetene. Det ble arrangert et møte med ARK-koordinator, fordi 

vedkommende kan ha god innsikt i hvilke enheter som har lykkes med sitt arbeid i å utvikle 

arbeidsmiljøet under intervensjonen. Det kan skyldes at hen jobber aktivt ned mot enhetene, 
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har kjennskap til utviklingen av arbeidsmiljøet deres og skal være en rådgiver og pådriver 

gjennom hele prosessen. Deretter anbefalte ARK-koordinatorene enheter og kontaktet disse 

selv. Etter at enhetene ble kontaktet, ble det dobbeltsjekket om resultatene stemte i tråd med 

utvalgskriteriene – hvilket de gjorde. Blant de enhetene som ble plukket ut, ble de enhetene 

som selv ønsket å delta bedt om å kontakte prosjektansvarlig direkte for mer informasjon. Av 

fem inviterte enheter, var det fire enheter som meldte seg på og utgjorde utvalget i første 

omgang. Deretter ble det arrangert et informasjonsmøte rundt forskningsprosjektet og 

datainnsamling med ledelsen på enhetene. Senere ble alle ansatte ved enheten invitert til å 

stille på fokusgruppeintervju, i tillegg til at enhetsledere inviterte kandidater de mente var 

relevante.  

Seleksjonsprosess  

I hele forskningsprosjektet ble til sammen 11 fokusgrupper fordelt på fire enheter over 

ulike nivå i organisasjonen intervjuet. Nivåene var ansatt-, arbeids-, leder-, og 

toppledergrupper i høyskole – og universitetssektoren. Dette utgjorde 33 informanter totalt. På 

grunn av oppgavens problemstilling ble totalt seks fokusgruppeintervjuer fordelt på to enheter 

og tre nivåer valgt ut, og vil derfor beskrives som studiets utvalg. Det innebar at to enheter ble 

ekskludert. Enhet 4 ble ekskludert, da den kun hadde to fokusgrupper for to nivåer. Årsaken 

var at det var ønskelig å utforske alle tre gruppenivåene i mer enn en enhet for å få innsikt i 

hvordan ansatte, ledere og arbeidsgruppen sammen utvikler arbeidsmiljøet. Enhet 2 ble 

ekskludert, da koding av fokusgruppene i enhet 1 og 3 ble vurdert som tilstrekkelig for å 

oppnå kodemetning og for å belyse studiens problemstilling.  

Valgene ovenfor er tråd med nyere anbefalinger som tilsier at minst fire heterogene 

fokusgrupper er nok for å oppnå kodemetning, og minst to fokusgrupper for hver 

demografiske lagdeling er nok for å oppnå meningsmetning i kvalitative analyser (Hennink et 

al., 2019). I denne studien kan de ulike organisasjonsnivåene være eksempler på demografiske 
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lagdelinger. På denne måten skal det ifølge anbefalingene være nok med de seks 

fokusgruppene for å kunne identifisere tilstrekkelig med koder og skape mening i 

datamateriale.  

Datainnsamling 

Semistrukturerte intervju i fokusgrupper 

Prosjektleder samlet inn data gjennom fokusgrupper, da dette kunne gi innsikt i delte 

mentale modeller og praksiser i intervensjoner (Mohammed et al., 2010). Dette kan være 

spesielt gunstig, da studiens hensikt var å utforske ulike gruppers opplevelse av intervensjon 

og ikke rette søkelys mot den individuelle persepsjonen. Fokusgrupper er også anbefalt for å 

samle flere synspunkter som kan bygge videre på hverandre om et omforent tema 

(CohenMiller et al., 2022), hvilke kan være erfaringer som ofte tas for gitt (Krueger, 2014). 

En årsak til dette er at det skaper en trygg arena som gir rom for kritikk, samt diskusjoner om 

deltakernes behov, preferanser og mulige løsninger til problemstillinger i arbeidsmiljøet 

(Barbour & Morgan, 2017). På denne måten kan fokusgrupper gi et nyansert og mangfoldig 

bilde av hvilke prosesser deltakerne opplever at inngår i deres kontinuerlige 

arbeidsmiljøarbeid. I den forbindelse er fokusgrupper også anbefalt for å utforske nye tema, 

hvilke kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling er (Gailing & Naumann, 2018). 

Det ble utført semistrukturerte intervjuer i fokusgrupper mellom desember 2022 og 

april 2022. Prosjektleder og en tidligere masterstudent gjennomførte intervjuene og fungerte 

som moderatorer for å tilrettelegge for gruppediskusjonen. Som vist i utvalgsbeskrivelsen, 

varierte gruppestørrelsen mellom tre og fem deltakere. Av intervjuene ble tre intervjuer holdt 

digitalt via zoom, og tre ble holdt fysisk. Likeså foregikk intervjuene i arbeidstider og varte 

mellom 60 og 90 minutter. Taleopptak for førstnevnte ble gjort via zoom sin innebygde 

lydopptaker, og for sistnevnte ble det gjort med håndholdt lydopptaker. Etter at intervjuene 

var avsluttet ble alle lydfiler transkribert og anonymisert, før analyseprosessen startet.  
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Intervjuguiden inneholdt spørsmål om hvordan informantene opplevde at de jobbet 

med kontinuerlig arbeidsmiljøarbeid på deres enhet. Spørsmålene omhandlet blant annet 

opplevelsen av et godt arbeidsmiljø, hvordan de kan bidra til dette, deres daglige 

arbeidsmiljøarbeid, ARK-prosessen, «kommunikasjon» med fakultetet, samt prosesser i 

kontinuerlig utvikling av arbeidsmiljø. Det er imidlertid semistrukturerte intervju, slik at 

spørsmålene som ble stilt, ble tilpasset underveis basert på innholdet i hvert enkelt 

fokusgruppeintervju. Se vedlegg 1 for hele intervjuguiden.  

Angående datainnsamling, kan det være et poeng å nevne at både utforming og 

gjennomføring av intervjuene ble utført før min deltakelse i prosjektet. Som nevnt tidligere 

skyldes dette at denne studien er et bidrag inn i et større doktorgrads- og forskningsprosjekt. 

Derfor er refleksive erfaringer som moderator og av håndtering av datainnsamlingsprosessen 

ikke beskrevet i denne studien. Basert på dialog med prosjektleder, har undertegnede 

imidlertid fått innsikt i den informasjonen som er beskrevet hittil.   

Etiske betraktninger 

Prosjektet ble godkjent av Sikt, tidligere Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste 

(NSD), som ble informert om forskningsprosjektet 26.01.2021. Det ble ikke samlet inn 

personlig helseopplysninger, og derfor var det heller ikke nødvendig å søke om godkjenning 

fra Regionale Kontorer for medisinsk helsefaglig forskningsetikk (REK). For å sikre 

informert samtykke fikk deltakerne skriftlig informasjon om hva deltakelse i prosjektet ville 

innebære for dem, at deltakelse var frivillig, og hvordan opplysningene ville oppbevares og 

brukes. I den forbindelse ble konfidensialitet sikret ved at lydfilene ble lagret som krypterte 

filer, og informantenes opplysninger og utsagn ble anonymisert, slik at det ikke var mulig å 

identifisere enkeltpersoner eller enheter.  
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Datanalyse  

Hvorfor tematisk analyse 

For å analysere fokusgruppe-dataen ble det brukt refleksiv tematisk analyse som 

skissert av Braun og Clarke (2022). Det ble benyttet Word for å håndtere og analysere dataen. 

Hensikten er å beskrive data, men tolkning står også sentralt når forskeren velger ut koder og 

lager temaer (Kiger & Varpio, 2020). Selv om de fleste studier utført med fokusgrupper 

anvender tematisk analyse (Adler et al., 2019), er årsaken bak dette valget sjelden tatt i 

betraktning (Webb & Kevern, 2001). Derfor vil jeg forsøke å argumentere for hvorfor 

tematisk analyse er valgt.  

For det første er tematisk analyse godt egnet til å avdekke felles og delte meninger og 

erfaringer på tvers av data (Kiger & Varpio, 2020). Det er en mulighet for at fokusgrupper 

kan forsterke denne egenskapen (Wilkinson, 2015), da fokusgrupper antas å være nyttig for å 

utforske delte opplevelser (Mohammed et al., 2010). Dette er også i tråd med studiets hensikt 

om å avdekke ansattes delte mentale modeller av arbeidsmiljø-intervensjonen. For det andre 

kan tematisk analyse være godt egnet til å integrere teori og empiri med ny data (McCusker et 

al., 2018), hvilke samsvarer med at denne studien utforsker prosessene bak suksessfulle 

intervensjoner, samtidig som etablerte konsepter benyttes for å forklare disse prosessene. For 

det tredje er det konsensus om at tematisk analyse er vel egnet for studenter og forskere som 

har mindre erfaring med kvalitativ forskning (Kiger & Varpio, 2020).  

Selv om tematisk analyse er kritisert for å ikke fange opp interaksjonen som oppstår i 

grupper (Kitzinger, 1995), kan det argumenteres for at analyse av deltakernes felles 

opplevelser belyser studiets problemstilling mer, enn det analyse av interaksjonen i seg selv 

gjør. Derfor kan tematisk analyse være mer passende her, enn for eksempel samtale-analyse. 

Likevel hevder Braun og Clarke (2022) at interaksjonen i form av enighet/uenighet i 

fokusgrupper bør belyses hvis det er mulig. Utover dette gis det ingen klare retningslinjer. Jeg 



28 
 

vil derfor forsøke å belyse at informantene diskuterer generelt, samt inkludere sitater i de 

tilfellene der deltakerne utrykker enighet/uenighet i resultatdelen.  

Fase 1: Bli kjent 

Jeg ble kjent med dataen ved å utforske transkripsjonene og lydfiler som var 

tilgjengelig flere ganger. Fordi dataen allerede var samlet inn, ble det brukt ekstra god tid på 

dette steget, hvilke er i tråd med Braun og Clarke (2022) sine retningslinjer. For å utvikle 

nærhet til data ble det tatt enkle notater underveis når transkripsjonene ble lest innledningsvis. 

Undertegnede diskuterte også slike notater med prosjektleder for å sjekke om antagelsene 

stemte overens. Fordi det var svært mye data (11 fokusgruppeintervjuer, 33 informanter) ble 

det å selektere ut hvilke enheter og nivåer som skulle analyseres videre en sentral del av det å 

bli kjent. For å gjøre dette, ble arbeidsgrupper utforsker først. Der omhandlet notatene 

uformelle prosesser der medarbeiderne diskuterte sammen og opplevdde hyppig 

initiativtaking. Fordi datamateriale var stort, sparret jeg med prosjektleder som hadde 

kjennskap til dataen. Basert på notatene, anbefalte prosjektleder meg å også utforske leder og 

ansattgrupper – fordi de kunne gi mer utdypende informasjon om tematikken. Basert på 

utviklet kjennskap til dataen og tidligere fremviste metodiske anbefalinger, ble enhet 1 og 3 

valgt ut, da disse ble vurdert som best egnet til å belyse problemstillingen.  

Fase 2: De første kodene  

Innledningsvis ble intervjuene kodet for å organisere dataene i sitater. Jeg forsøkte bevisst 

å genere koder uten å sette meg inn i teorier på forhånd, slik at kodene var mest mulig 

semantiske, datadrevet og induktive. Etter hvert i kodeprosessen så jeg imidlertid ganske 

tidlig tendenser i datamaterialet som pekte på psykologisk trygghet. Slik kan det ha hatt en 

innvirkning på hvilke koder som ble generert, slik at tilnærmingen ble mer deduktiv og latent. 

Dette ble gjort i alle fokusgruppeintervjuene for Enhet 1 og 3.  



29 
 

Fase 3: Søke etter tema  

 Deretter ble det søkt etter temaer som kunne vise et mønster av delte og utrykte 

meninger, organisert rundt et sentralt konsept- Sistnevnte går under overflatemeningen og 

sentrerer seg rundt en ide som ikke nødvendigvis er tydelig i dataene (Braun & Clarke, 

2022).. Hovedtemaene ble utviklet ved å sette sammen og finne potensielle mønstre blant de 

kodene som var generert. I denne fasen ble flere underutviklede temaer som kunnskapsdeling, 

initiativ, ytring utviklet, med tilhørende undertema. Like fullt ble det lagt vekt på at det var 

flere informanter i ulike fokusgrupper som utrykte elementer i temaet. Ifølge Braun og Clarke 

(2022) er dette viktig for at et konsept blir et hovedtema. Videre ble tankekart brukt for å lage 

en oversikt over mulige hovedtemaer og undertemaer.  

Fase 4: Utvikle og evaluere temaer  

 Deretter ble det forsøkt å vurdere til hvilken grad de første temaene reflektere en delt 

mening i kodene og hele datasettet, slik at det belyste problemstillingen. I denne fasen ble 

flere temaer og undertemaer revidert og fjernet. Slik forsøkte jeg å bidra til at de gjenværende 

temaene kunne fortelle en utdypet og fullstendig historie om hvordan enhetene sammen 

arbeidet med kontinuerlig arbeidsmiljøarbeid. Like fullt begynte jeg å se koblinger mellom 

temaene og tidligere litteratur i denne fasen. For eksempel at ytring og kontinuerlig 

forbedringsprinsipper i litteraturen ofte er studert sammen.  

Fase 5: Avgrense, definere og navngi temaer 

 I denne fasen definerte jeg temaene for å tydeliggjøre et nøkkelkonsept. Med økt 

innsikt om analysens helhet ble initiativtaking og ytring, samt dere tilhørende undertema - 

mer forankret i informantenes historie. Eksempelvis ble ytring som hovedtema redefinert som 

en kontinuerlig trygg ytringsprosess, og uformell ytring ble til uformell ytring som 

dialogskapende.  
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Fase 6: Skrive  

 Fordi skriveprosessene er en integrert del av analyseprosessen (Braun & 

Clarke, 2022), startet jeg å skrive på analysen allerede i fase 3. I denne fasen (6) ble analysen 

imidlertid skrevet mer i detalj med en hensikt om å fortelle informantens historie om deres 

kontinuerlige arbeidsmiljøarbeid. Like fullt inngår skriving av innledning, teori, metode, 

resultat, diskusjon og konklusjon i denne fasen. 
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Resultater: Trygge ytrings- og initiativprosesser for kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling 

I denne delen av oppgaven presenteres funnene fra den tematiske analysen av 

datamaterialet. Gjennom arbeidet med analyseprosessen er det identifisert to hovedtemaer 

som kan belyse hvordan enhetens arbeid med ytring og initiativtaking kan muliggjøre 

kontinuerlig utvikling av arbeidsmiljøet (se tabell 2). De to hovedtemaene er identifisert som: 

Kontinuerlig trygg ytringsprosess og kontinuerlig trygg initiativprosess. Kapittelet 

struktureres ved at hvert tema og tilhørende subtema presenteres som funn og diskuteres med 

utgangspunkt i litteratur fra teorikapittelet. For hvert undertema vil funnene også drøftes i lys 

av COR-teorien i et eget avsnitt, for å danne et overordnet bilde av prosessene som kan være 

involvert. Deretter avsluttes oppgaven med en generell diskusjon rundt betydningen av 

kontinuerlig trygge ytrings- og initiativprosesser for arbeidsmiljøutvikling. Så drøftes 

praktiske implikasjoner, samt studiens begrensinger og styrker. I disse avsnittene presenteres 

implikasjoner for videre forsknings fortløpende. 

Tabell 2 

Oversikt over studiens hovedtema og subtema 

(Hovedtema) (Subtema) 

Kontinuerlig trygg ytringsprosess  Å tørre å si sin mening direkte  

Uformell ytring som dialogskapende  

 

Kontinuerlig trygg initiativprosess   

 

Å tørre å prøve og feile  

En meningsfull initiativbevaring 

 

Kontinuerlig trygge ytringsprosesser  

Hovedtemaet omhandler informantenes opplevelse av at de jevnlig ytrer sine meninger 

til hverandre om aspekter i arbeidsmiljøet, samtidig som at dette oppleves som trygt. Når 
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informantene deler slike erfaringer, plasser de det i en kontekst av at det er slik de utvikler 

arbeidsmiljøet sitt. På den måten virker kontinuerlig trygge ytringsprosesser å være en måte 

de jevnlig utfører arbeidsmiljøarbeid på. For å illustrere ansattes opplevelse av kontinuerlig 

trygge ytringsprosesser er det to undertema: «Å tørre å si sin mening direkte», «Uformell 

ytring som dialogskapende». 

Å tørre å si sin mening direkte  

Det virker som at ytringen på enheten ofte er direkte, og at de ansatte opplever dette 

som trygt. For flere innebærer det å tørre si ifra om forbedringsmuligheter i arbeidsmiljøet 

ansikt til ansikt, fremfor at det går indirekte via verneombud eller tillitsvalgt. Det kan for 

eksempel være forbedring av egne arbeidsoppgaver eller av kollektive arbeidsprosesser. Mer 

spesifikt trekker noen frem at det er rom for å ha samtaler om vanskelig relasjoner på jobb og 

si ifra om stressende arbeidsoppgaver. I den forbindelse er det flere informanter som beskriver 

betydningen av å være trygg nok for å ytre sine meninger på arbeidsplassen. På spørsmål om 

hva som er en god arbeidsplass svarer en informant:  

Informant 16: Ehm ja, en god arbeidsplass for meg er en plass der man kan føle seg 

trygg på at man aldri blir ledd av hvis man sier noe dumt (ler selv, latter av flere), fordi 

det kan jo skje at man sier noe dumt. 

Senere i diskusjonen i samme fokusgruppe belyser en informant at trygghet også kan 

være viktig får at nye ansatte får utrykket seg: 

Informant 18: Når nye kommer inn (…) er det liksom lov å kalibrere seg litt da. Det 

er ikke sånn at folk stemples som urokråker bare fordi det var et opptrinn hehe, eller 

det er liksom litt sånn lov å bruke litt tid på å finne ut av sin plass eller finne seg til 

rette og bli trygg da også, ja. 
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Sitatene over kan indikere at det å si noe dumt eller å kalibrere seg i arbeidsmiljøet, 

innebærer en risiko for hvordan andre vil reagere på det. For eksempel at man kan bli ledd av 

hvis man sier noe dumt, eller at en kan fremstå som en urokråke dersom en korrigere på noe. 

Når informant 18 utrykker at en ikke blir stemplet som en slik urokråke, kan det tolkes som et 

utrykk for en type negativ reaksjon fra andre, som vedkommende opplever er fraværende. I 

den forbindelse kan informant 16 belyse betydningen av trygghet for at arbeidsplassen skal 

erfares som god. Like fullt virker det som at informant 18 opplever at det å være trygg i 

arbeidsmiljøet og finne sin plass kan være viktig for å utrykke seg. På denne måten kan 

informantene skissere en opplevelse av psykologisk trygghet, da kan være trygt å ta 

interpersonlig risiko (Edmondson & Bransby, 2022). Som en konsekvens trekker flere 

informanter frem at de ofte ytrer sine meninger til hverandre og til ledere. I den forbindelse 

blir en fokusgruppe enige om at det er enkelt og lavterskel å si sine meninger direkte til 

lederen på enheten: 

Informant 8: Det er bare å si fra hvis det er noe som er feil. Informant 7: Det er ikke 

noe problem å si ifra nei. Informant 6: Det er bare å si ifra også diskuteres det. 

Informant 5: (…) Og derfor så er det greit å kunne ha den her lave terskelen, også gå 

å banke på døren eller at du kan ta det opp uformelt i gangen 

En leder skisserer også: 

Informant 14: når jeg starta her var jeg nesten overvelda over hvor ofte folk kom inn 

på kontoret for å si ifra om noe som ikke funka.(…) Så skal man i begynnelsen tenke 

at her rakner alt, men det gjør jo ikke det. Nettopp fordi at folk tør å banke på (…) at 

det ikke er såpass distansert at det er vanskelig å si ifra (…) 

Sitatene kan illustrere at ytringen gjerne er direkte, fordi de ansatte sier ifra på vegne 

av seg selv om arbeidsutførelser de synes er viktige, og ikke gjennom representanter på vegne 
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av et kollektiv (Svalund et al., 2020b) .Det virker som at denne ansattgruppen erfarer at det er 

enkelt og lavterskel å si ifra om aspekter i arbeidsmiljøet til lederen, hvilke kan ses i lys av 

lederen som opplever at ansatte ofte stikker innom kontoret for å komme med innspill. Selv 

om det ikke presiseres, kan det være nærliggende å anta at en slik hyppig og lavterskel ytring 

kan gjenspeile en trygghet, da trygghet gjerne kommer til syne gjennom ytringsatferd 

(Edmondson & Bransby, 2022). En slik forståelse kan ses i lys av tidligere studier som viser 

at et psykologisk trygt klima kan føre til at det er komfortabelt for ansatte å komme med 

innspill  (Edmondson, 2018; Frazier et al., 2017; Newman et al., 2017; Walumbwa & 

Schaubroeck, 2009).  Like fullt kan informant 14 sitt utsagn, belyse en erfaring med at nærhet 

mellom leder og kollegaer kan bidra til at ansatte tørr og opplever det som enkelt å si ifra. Slik 

kan utsagnet peker på at det å være komfortabel til å si sine meninger i denne konteksten, 

preges av relasjonene involvert. I den forbindelse trekker en ansatt frem betydningen av 

takhøyde for å skape en utvikling de ansatte ønsker. På spørsmål om hva som er viktig for at 

en trives på jobb svarer en ansatt: 

Informant 9: Det som er viktig for meg er at jeg har et godt samarbeid med 

kollegaene. At vi kan snakke sammen og at vi har takhøyde for at vi kan si både det 

som er positivt og negativt, sånn at vi utvikler oss i den retningen som vi ønsker.  

På spørsmål om hva som er nødvendig fra ledelsen på instituttet for å få til en 

velfungerende og kontinuerlig utvikling av arbeidsmiljø, svarer en leder: 

Informant 15: (…) Det er jo de ansattes institutt (…) så det å være lydhør for de 

ansatte da. Liksom legge til rette sånn at instituttet for en utvikling som de ansatte 

ønsker. Så kan man verken styre det i en annen retning eller tempo enn det de ansatte 

vil trives med, for da tror jeg det vil bli problemer da. 
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Imens informant 9 sitt utsagn kan belyse at rom får å si sine meninger er viktig for at 

en selv får utviklet seg på jobb, kan informant 15 skissere at det å lytte til ansattes preferanser 

kan fostre en utvikling av arbeidsmiljø slik de ansatte ønsker. Begge sitatene kan ses i lys av 

tidligere informanters opplevelse av takhøyde for, og trygghet til å ytre seg. Likevel kan 

utsagnene utdype at lederen lytter til, og ansatte sier ifra om aspekter som oppleves som 

viktige. I forskningslitteraturen kan slike erfaringer forklares med at ansatte og ledere tilpasser 

arbeidsmiljøarbeidet til sitt lokale miljø, ved at de kommer med innspill som reflekterer egne 

preferanser (Abildgaard et al., 2020; Daltuva et al., 2009; Herrera-Sánchez et al., 2017; 

Karina Nielsen et al., 2021; Rosskam, 2018; Tsutsumi et al., 2009). Funnene kan imidlertid 

belyse ytterligere at slik involvering av ansatte og ledere i denne konteksten, også kan være 

viktig for at arbeidsmiljøutviklingen er forankret i deres erfaringer.  

 I denne sammenhengen utrykker også flere informanter at de opplever at ytringene 

deres blir lyttet til av ledelsen. For eksempel utrykker informant 22 at: «ledelsen (…) er 

veldig sånn mottakelig for våre innspill til hva er det vi bør fortsette med [og] hva syner dere 

fungerer». I tråd med dette utdyper også informant 7 at: «Vi har ledelsen med oss (…) [og] 

det kan jo være at forslaget er helt [teit], men allikevel så blir du hørt på. Og det gjør at du tørr 

å prøve en gang til». Det virker altså som at ledelsen er mottakelig for og lytter til ansattes 

ytringer. Hvis en ser sitatene ovenfor i lys av funnene til O'Donovan et al. (2021) kan det 

indikere at lederne her verdsetter meningene til ansatte, slik at det blir mer trygt å ytre 

meninger. Når lederne lytter og sier ja i denne konteksten, kan det imidlertid virke som at det 

også bidrar til at de ansatte fortsetter å ytre. Mer konkret kan informant 7 sin beskrivelse av 

det å tørre å ytre sin mening på nytt, illustrere en erfaring med at dette er noe som krever noe 

av en ansatt. Slik kan opplevelsen av å bli hørt, potensielt bidra til at de ansatte tørr å si i ifra 

en gang til. I den forbindelse er det en mulighet for at når ansatte tørr å si sine meninger ofte, 
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så kan det bidra til et kontinuerlig fokus på arbeidsmiljøet. På spørsmål om hvordan enheten 

kontinuerlig utvikler arbeidsmiljøet svarer for eksempel en informant:  

Informant 16: Jeg tror kanskje at en av nøklene egentlig bare er at vi har fokus (…) 

på arbeidsmiljøet. At det blir tatt opp og diskutert, og reflektert rundt det. Og at man er 

åpen om de ulike prosessene som skjer. Jeg tror kanskje det er det viktigste da (…) At 

man klarer å se at det er en prosess som er pågående hele tiden.  

På samme spørsmål utdyper en leder:  

Informant 3: Ja og at vi har det [arbeidsmiljø] konstant på radaren og sjekker inn med 

hverandre. Jeg tror det er en felles ambisjon som kan forsvinne hvis man ikke sjekker 

innom og holder den dialogen levende da. Hva er det vi prøver å oppnå sammen?  

Det virker som at informant 16 sitt utsagn kan belyse en opplevelse av at arbeidsmiljø 

er en pågående prosess, som skaper et behov for å ha regelmessige diskusjoner og refleksjoner 

om dette. Samtidig kan informant 3 utdype at slike diskusjoner kan fostre en slags bevissthet 

om hva enhetene forsøker å oppnå og forbedre sammen i arbeidsmiljøet. På den måten kan det 

tolkes som at deres erfaringer skildrer ulike ytringsdialoger, der de jevnlig diskuterer aspekter 

i arbeidsmiljøet og sjekker innom hverandre. I tråd med tidligere studier kan dette være et 

utrykk for en form for kollektiv involveringsprosess, der ansatte og ledere sammen diskuterer 

prosesser og innhold i arbeidsmiljøet (Nielsen, 2013; Nielsen et al., 2021; Wåhlin-Jacobsen & 

Abildgaard, 2020). I forskningslitteraturen forklares slike involveringsprosesser med at 

medarbeidere forsøker å skape mening (Olsen et al., 2020), hvilke informant 3 sin beskrivelse 

av hva de prøver å oppnå sammen, kan skissere. Selv om sitatene kan ses i lys av tidligere 

empiri, virker det som at erfaringene deres likevel kan belyse at slike kollektive involveringer 

skjer kontinuerlig i dialoger. I tråd med informant 16 kan en mulig årsak være at 

arbeidsmiljøet er en pågående prosess som krever dette.  
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Funnene som presenteres under undertemaet «å tørre å si sin mening direkte til 

hverandre» viser at informantene opplever at lederne og ansatte sammen jobber for at det skal 

være trygt å ytre sine meninger i arbeidsmiljøet. Fra et psykologisk trygghet perspektiv, kan 

ytring i arbeidsmiljøutvikling forstås som et risikabelt forsøk som ofte møter mostand fra 

kollegaer. Derfor kan trygghet bli nødvendig (Kessel et al., 2012; Maben et al., 2023). På den 

måten virker det som at de ansatte opplever at det er lavterskel å si ifra om aspekter de 

verdsetter, lederne lytter til ansattes innspill, ansatte opplever at de blir hørt og fortsetter å ytre 

sine meninger. Hvis en ser dette i sammenheng med kontinuerlig forbedringsarbeid (Brunet & 

New, 2003), virker det som at  de ansatte kan muliggjøre inkrementelle endringer ved å si sine 

meninger så ofte som de gir utrykk for. Mer konkret trekker informantene frem at det kan 

fostre et kontinuerlig fokus på og diskusjon om erfaringer i arbeidsmiljøet. Slik kan det også 

se ut til at det gir rom for at andre ledere og ansatte kan kartlegge deres erfaringer i 

arbeidsmiljøet. I den sammenheng kan funnene indikere at enhetene her forsøker å tilpasse 

utvikling av arbeidsmiljøet på en måte som er i tråd med ansattes preferanser. Slik kan det å 

tørre å si sine meninger direkte til hverandre, eksemplifisere enhetenes måte å jevnlig 

tilrettelegge for ansattinvolvering i intervensjonsarbeidet. I tråd med tidligere studier kan dette 

være viktig for å skape langsiktige løsninger i arbeidsmiljøet (Abildgaard et al., 2020; Daltuva 

et al., 2009; Herrera-Sánchez et al., 2017; Nielsen et al., 2021). En slik direkte form for ytring 

virker også å være spesielt fremtredende i det ansatte beskriver som uformelle kontekster. 

Neste undertema vil belyse dette.  

Uformell ytring som dialogskapende  

Det virker som at den direkte ytringen foregår i uformelle kontekster. I denne 

sammenhengen beskriver informantene uformelle kontekster som å snakke sammen i gangen, 

i kaffepauser eller under lunsj. Fellesnevneren er at de oppleves som uformelle møteplasser, 

der det er lavterskel og enkelt å si ifra om forbedringsmuligheter i arbeidsmiljøet. På spørsmål 
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om hva som skaper en god arbeidsplass trekker den ene fokusgruppen frem konteksten av 

fredagslunsjen som noe positivt. Fredagslunsjen er et lavterskel- og sosialt tiltak de har 

implementert gjennom ARK-prosessen. En informant opplever blant annet at lunsjen bidrar til 

å senke terskelen for å ta kontakt med og stille spørsmål til kollegaer og ledere:  

Informant 8: (…) Det jeg også likte tidligere [før corona] (…) var jo at vi brukte å 

spise lunsj i andre etasjen, og da var jo også folk fra administrasjonen og 

instituttledere og alle, de satt alle og spiste lunsj sammen med vi som satt der borte. Da 

kom de opp og da ble liksom takhøyden (…) for å bare gå og snakke med noen og 

spørre om hjelp (…) mye lavere da. For da var det (…) ikke den rangstigen og det var 

ikke forskjellig (…) hva vi gjorde da. Og du følte at du var kjent med alle sammen 

(…)  det var veldig greit å ta kontakt, å jobbe sammen og det sosiale da 

Informant 5 i samme fokusgruppe skisserer videre: «For [under lunsjen] har du liksom 

et fjes og hekte på, og da er det mye lettere å gå ta kontakt senere». Basert på sitatet over, 

samt informant 8 sin beskrivelse av takhøyde, kan det tolkes som at de ansatte opplever det å 

ta kontakt og spørre om hjelp i uformelle kontekster, som enkelt og trygt. Ved å ha et fjes å 

hekte på, samt at en kan bli kjent med hverandre– virker det som at slike uformelle praksiser 

blir en møteplass for relasjonsbygging blant kollegaer. Slik kan interaksjonene i 

fredagslunsjen være et eksempel på hvordan uformelle interaksjoner (Brooks, 2018; 

Fernando, 2017; Marchington & Suter, 2013) og kvaliteten på sosiale relasjoner kan gi større 

rom for at ansatte ytrer sine meninger (Dyrlund Wåhlin-Jacobsen, 2018; Ng et al., 2021; 

Townsend et al., 2022). Samtidig peker utsagnene på at de ansatte her trekker frem 

viktigheten av å kunne spørre om hjelp og ta kontakt, ikke nødvendigvis bare komme med 

forbedringsinnspill. Det kan antyde at de også bruker de uformelle kanalene som en 

relasjonell og trygg dialog, når de snakker om hva som skaper en god arbeidsplass for dem.  
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I motsetning til disse funnene, diskuterer informantene i en annen fokusgruppe at de 

opplever lav grad av medvirkning på enheten. De erfarer at forbedringsforslagene de 

formidler til ledelsen, ikke blir lyttet til og håndtert i like stor grad. På spørsmål videre om 

deres opplevelse av medvirkning, beveger diskusjonen seg i retning av kommunikasjonen. I 

denne sammenhengen snakker de også om hvordan naturlige kontaktpunkter der de møter 

hverandre er viktig for at de skal kunne si sine meninger og kommunisere godt med 

hverandre. Senere i diskusjonen spiller to informanter videre på dette. De utrykker enighet om 

at hyppig utskiftninger av administrasjonsanasatte kan svekke kommunikasjonen på enheten, 

da de opplever at ikke blir like godt kjent med hverandre. Informantene diskuterer det slik: 

Informant 12: Kommunikasjonen finnes ikke der [mellom administrasjon og ansatte], 

for du har ikke den kommunikasjonen som er jeg er kjent med deg, du er kjent med 

meg, nå kan vi lett kommunisere med hverandre (…) Informant 9: Og jeg mener ... 

som informant 4 påpeker (…) Man må være kjent for å kunne kommunisere godt. Og 

(…) slik universitet kjører systemet nå med som sagt utskiftninger av administrative 

ansatte oftere enn jeg skifter skjorte, så rekker man ikke å bli kjent.  

I kontrast til tidligere sitater, virker det som at disse informantene opplever at det er 

utfordrende å kommunisere med hverandre, dersom de ikke kjenner hverandre godt nok. En 

slik forståelse kan ses i lys av diskusjonen ovenfor som viser at gode relasjoner kan bidra til 

ansatte er komfortable med å si sine meninger. Selv om det ikke presiseres i dette sitatet, kan 

det være nærliggende å anta at svekket bekjentskap og kommunikasjon kan være et utrykk for 

utrygge relasjoner. For å forstå hvorfor, kan det være relevant å henvise til litteratur som 

forklarer at ansatte som oppfatter en relasjon som utrygg, mer sannsynlig vil unngå å 

kommunisere åpent for å unngå negative implikasjoner (Roussin et al., 2016). Det kan antyde 

at informantene i denne fokusgruppen og i tidligere fokusgrupper belyser ulike opplevelse av 

trygge relasjoner, hvilke kan opprettholde kommunikasjon i dialoger i ulik grad. I tillegg til 
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svake relasjoner, trekker en informant i samme fokusgruppe frem at uoffisielle kontaktpunkter 

kan ha en innvirkning på kommunikasjonen på enheten:  

Informant 12: Alle de her kontaktpunktene er på en måte uoffisielle (…) mye av det 

handler om at man liksom ikke vet hva som skjer eller hvilke muligheter det er som 

finnes for å påvirke (…) For iblant får man lov til å være med å påvirke bare fordi man 

prater med rett person og plutselig så får man medvirke. Men det finnes liksom ingen 

åpne systemer for at det her funker (…) eller om det finnes det så er de ikke klart 

kommunisert (…) Et av de store problemene for meg i hvert fall, er at noen ganger 

forsøker man med kommunikasjon også oppnår man noe bra, også sier man veldig bra 

også slutter man. (…) uten å liksom skjønne at for at vi skal ha et fungerende 

kommunikasjonssystem og kommunikasjonsnettverk så er det noe man må jobbe med 

hele tiden 

Informantens beskrivelse av uoffisielle kontaktpunkter kan tolkes som uformelle 

kontekster, fordi de presenteres som et sted der de kan møte andre utenfor formelle strukturer 

(Townsend et al., 2013). I den forbindelse virker det som at utsagnet belyser en måte uformell 

kommunikasjon kan skape forvirring blant ansatte, dersom det ikke er åpenhet rundt hvilke 

muligheter de har for å påvirke. For å forstå hvorfor, kan det være relevant å se på 

forskningslitteraturen på uformell ytring og psykologisk trygghet. På den ene siden kan det 

overstående sitatet ses i lys av at uformell ytring ofte fungerer sekvensielt med formelle 

ytringsstrukturer (Kim & Leach, 2020), og at behovet for bedre medvirkningsstrukturer er 

fremtredende blant akademikere (Svalund et al., 2020a). På den andre siden kan informantens 

beskrivelse av kontaktpunktene som uoffisiell, samt mangel på åpen kommunikasjon om 

medvirkningsmuligheter, reflektere en mer ustabil og lukket kommunikasjon. Edmondson 

(2018) beskriver dette som et kjennetegn på at ytringsklimaet begynner å bli mindre trygt. I 

den sammenheng virker det som at disse utydelige medvirkningsmulighetene bidrar til at 
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kommunikasjonen på enheten stopper opp og ikke jobbes med kontinuerlig. Slik kan 

informantens beskrivelse være et eksempel på at enheten kan miste muligheten til å 

regelmessig kommunisere og kartlegge tilgjengelig informasjon på en uformell måte, hvilke 

kan være viktig får å jobbe kontinuerlig med arbeidsprosesser (Daniels et al., 2021; Jevanesan 

et al., 2021; von Thiele Schwarz et al., 2021). 

Informantenes overstående opplevelse står i kontrast til andre fokusgrupper som 

diskuterer at de bruker de uformelle kontekstene til å ytre sine meninger og diskutere 

sammen, slik at de utvikler arbeidsmiljøet på en måte som fungerer for dem. Dette kommer 

blant annet frem i en diskusjon, når informantene får spørsmål om hva som er viktig for 

kontinuerlig arbeidsmiljøarbeid. Da diskuterer to ansatte at å finne løsninger sammen i den 

daglige praten er avgjørende: 

Informant 6: Takhøyde. Informant 5: Ja jeg tror det, at vi snakker sammen og 

diskuterer ting. Jeg tror vi finner mange løsninger når vi jobber sammen (…) Så du får 

liksom ikke snakket med folk [under corona] og du får ikke den der daglige praten 

som jeg setter veldig pris på i hvert fall. Der du bare spør det enkle spørsmålet ... men 

hva med han eller hva skjer der  

Her tolkes det som at uformelle praksiser, slik som lunsjen, kan gi rom for en jevnlig 

dialog mellom ansatte - der de sjekker innom hverandre og sier ifra, samt blir oppdatert på 

ulike forhold på arbeidsplassen. På denne måten virker det som at de ansatte også bevarer en 

regelmessig kartlegging av og diskusjon rundt arbeidsmiljøet. Likefult kan beskrivelsen av å 

finne løsninger sammen, og stille det enkle spørsmålet – tolkes som en måte å jobbe 

inkrementelt. Det betyr at aspekter i arbeidsmiljøet kan adresserer og tas tak i litt etter litt, 

fremfor at alt skal løses på en gang (Brunet & New, 2003). I følge Fernando (2017) kan dette 

være en måte ansatte benytter uformelle kontekster til å fremmer egne interesser og  

muliggjøre iterative forbedringer i arbeidsbetingelser. I den forbindelse virker det også som at 
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lederne bruker de uformelle kanalene til å være til stede i miljøet der de ansatte er, for å ta 

jevnlige temperaturmålinger. En ledergruppe diskuterer: 

Informant 15: Det [uformelle kanaler]er jo en lyttepost. (…) det viktigste var å være 

tilstede bare for å være tilstede, (…) og for å kunne hilse på folk, og ha en viss anelse 

om hvor dem hører til. Informant 14: Ja, men jeg er helt enig. Altså det føles 

som...man må jo kjenne på pulsen hva som skjer da... (…) Vi er jo i miljøet da [for å ta 

tempen]  

Like fullt beskriver en leder fra en annen fokusgruppe at de bruker de uformelle kanalene til å 

adressere og ta tak i utfordringer tidlig: 

Informant 1: Jeg tror det viktigste er de uformelle kanalene tross alt, for hvis ikke de 

fungerer det er da det går dårlig (..)Ta det direkte med en gang, og si (…) at du har 

respekt [og] forstår hva du sier, det er fornuftig, men vi er nødt til å gjøre det sånn...og 

det å ta sånne ting tidlig det tror jeg er helt avgjørende altså.. [for et godt 

arbeidsmiljø].  

Diskusjonen, kombinert med utsagnet over kan vise at lederne også bruker de 

uformelle kanalene for å bli kjent med, være til stede og lytte til ansattes ytringer. På den 

måten virker det som at de genuint ønsker å få innsikt i ansattes opplevelse av arbeidsmiljøet. 

Hvis en ser utsagnet i lys av tidligere studier, kan det illustrere en måte lederne setter pris på 

og inviterer ansatte til å si sine meninger, slik at tryggheten til å komme med innspill kan øke 

(Nembhard & Edmondson, 2006).  Like fullt illustrerer ledernes utsagn at når de jevnlig tar 

temperaturen på arbeidsmiljøet kan de ta tak i og hjelpe de ansatte med å løse utfordringer de 

står i raskt. I tråd med von Thiele Schwarz et al. (2021) sine argumenter, kan dette være en 

måte å iterativt observere og samle inn data på i arbeidsmiljøet, for å sikre effektiv evaluering 
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av intervensjonsarbeidet. På den måten kan de kartlegge erfaringer i arbeidsmiljøet og ofte 

gjøre tilpasninger underveis, fordi de raskt responderer på endringer i arbeidsmiljøet.   

 Funnene som er presentert under «uformell ytring som dialogskapende» viser at 

informantene benytter uformelle kontekster som en trygg arena der de kontinuerlig kan ta 

kontakt, stille spørsmål og ytre meninger til hverandre. I den sammenheng beskriver 

informantene også betydningen av både svake og gode relasjoner, for at de skal kunne 

kommunisere om prosesser i arbeidsmiljøet til hverandre. I forskningslitteraturen, kan dette 

forklares med at trygge relasjoner bidrar til en opplevelse av en fri (uformell) utveksling av 

informasjon, meninger og ideer (Edmondson, 2018). Når tryggheten er på plass kan det også 

lage rom for kollektiv refleksjon og bevisstgjøring (Bang & Midelfart, 2017; Lyman et al., 

2020) av prosesser i arbeidsmiljøet. I følge Edmondson (2018) kan dette være et utrykk for 

naturlig utvikling, hvilke beskrivelsen av uformelle praksiser kan skissere. Et interessant funn 

er imidlertid at enkelte informanter trekker frem hvordan uformelle praksiser også kan 

involvere utydelige påvirkningsmuligheter, slik at kommunikasjonen stopper opp. Dette er i 

kontrast til andre informanter som benytter uformelle praksiser til å kontinuerlig diskutere, ta 

temperaturen og finne løsninger i arbeidsmiljøet tidlig, før utfordringer eskalerer. I 

forskningslitteraturen (Brunet & New, 2003), kan en slik måte å jobbe på anses som 

inkrementell.. Ved å benytte forskningslitteraturen (Edmondson, 2018), kan en mulig årsak 

være at førstnevnte fokusgruppe opplever et mer utrygt og ustabilt ytringsklima, enn 

sistnevnte fokusgruppe. Som en konsekvens ser det ut til at et trygt ytringsklima kan 

muliggjøre en kontinuerlig ytringsdialog, der ansatte og ledere sammen og kontinuerlig 

kartlegger arbeidsmiljøet. Neste hovedtema, vil vise at ansattes innspill også kan resultere i 

faktiske handlingsinitiativ som kan implementeres i arbeidsmiljøet. Før dette temaet 

presenteres, vil oppgaven imidlertid drøfte hvordan det hittil presenterte hovedtemaet 

kontinuerlig trygge ytringsprosesser kan ses i lys av COR-teoriens rammeverk. 
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Kontinuerlig trygg ytringsprosess i lys av COR-teori 

I lys av COR-teorien kan et trygt klima som informantene ser ut til å beskrive, fremstå 

som en kontekstuell ressurs som skaper en ressursvinstspiral (Newman et al., 2020; Opoku et 

al., 2020). I denne konteksten virker det som at ledere og ansatte benytter seg av denne 

tryggheten, for å tørre og tilegne seg nye ressurser, gjennom jevnlig ytringsprosesser. I lys av 

informantenes beskrivelser ser det ut til at de på denne måten tilegner seg ressurser som er i 

tråd med deres preferanser, og tilpasses den lokale konteksten. Ifølge COR-teorien kan en 

mulig forklaring på dette, være at ansatte og ledere på denne måten kan bevare, beskytte og 

fostre de ressursene de verdsetter i deres miljø (Hobfoll, 2011). Like fullt virker det som at 

ledere og ansatte benytter uformelle dialoger, til å diskutere aspekter i arbeidsmiljøet, ta 

kontakt og spørre om hjelp. På den måten ser det ut til at de sammen kartlegger enhetens 

ressursrepertoar i det Hobfoll (2018) omtaler som ressurskaravener. Ved å bruke Hobfoll 

(2018) sine termer, ser det derfor ut til at ressursinvesteringsprinsippet, ressurstilegnelse og 

ressursvinstspiraler kan være relevante prosesser i kontinuerlig trygge ytringsprosesser. Basert 

på overnevnte virker det som at kontinuerlig trygge ytringsprosesser kan være en måte 

enhetene regelmessig jobber med å skape, bevare og beskytte de ressursene som ansatte og 

ledere verdsetter mest.  

Kontinuerlig trygge initiativprosesser  

Hovedtemaet belyser en delt oppfatning blant medarbeiderne om at det er trygt å 

jevnlig ta initiativ på jobb. I denne sammenhengen, betyr initiativ at ansatte foreslår og setter i 

gang handlingsideer som kan implementeres i arbeidsmiljøet. Når informanter deler deres 

erfaring med initiativ, plasserer de det i en sammenheng der de utvikler arbeidsmiljøet sitt. 

Slik virker det som at trygge kontinuerlig initiativprosesser også kan være en måte de jevnlig 

bedriver arbeidsmiljøarbeid på. Det er to tilhørende undertema som viser ulike dimensjoner 
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ved kontinuerlig trygge initiativprosesser: Å tørre å prøve og feile og meningsfull bevaring av 

initiativ.   

Å tørre å prøve og feile  

Undertemaet viser en delt opplevelse av at det er rom for å prøve og feile når de ansatte tar 

initiativ til handlinger i arbeidsmiljøet. I den ene fokusgruppen diskuterer de hvordan det 

jobbes med arbeidsmiljøutvikling på enheten. Flere av informantene er raske til å peke på at 

en årsak er at de kan prøve ut ulike initiativ, men at de ikke er redd for negative konsekvenser 

dersom det ikke lykkes. Informant 23 beskriver blant annet at de tok initiativ til en kinogruppe 

som skulle presentere, diskutere og se filmer sammen, men at dette kun varte to eller tre 

ganger. To ansatte diskuterer videre:  

Informant 23: Det er ingen som er sure og er sånn hvor ble det av dette, dette var ditt 

ansvar eller det har vi satt i planen (…). Informant 19: når ting blir rutine så blir ting 

kjedelig, men at det skjer noe nytt hele tiden, at du får muligheten. Også er det lov å 

feile eller det er lov å stoppe opp og det skal ikke være en suksess for evigheten det 

her som skal hugges i stein, men det er lov å skrive ting i sand som viskes ut etter en 

ny stund.  

 I en annen fokusgruppe bygger samtaleemnet videre på de overstående utsagnene. På 

spørsmål om hvilke prosesser som inngår i forbedring av arbeidsbetingelser, beskriver en 

informant det slik:  

Informant 18: så har vi prøvd hehe, så har vi bare avlyst ting som vi ikke har hehe ... 

det er jo et eller annet med at vi prøver, også hvis ting ikke helt virker så er det ikke 

sånn her at man absolutt må fortsette bare fordi man har bestemt. Så det er litt sånn 

organisk og på en måte 
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Informantene utrykker over at de ofte prøver og feiler når de tar initiativ til handlinger, 

og at ingen blir sure hvis initiativene ikke varer. Hvis en ser dette i sammenheng med 

Edmondson (2018) sine antagelser, kan det virke som at informantene peker på elementer ved 

et psykologisk trygt klima. Mer konkret kan det at ingen blir sure, antyde at informantene 

opplever få negative reaksjoner når de tar initiativ. I forskningslitteraturen forklares denne 

opplevelsen gjerne som et utrykk for trygghet (Edmondson, 2018; Frazier et al., 2017; 

Newman et al., 2020). Når informantene beskriver at de prøver ut ulike initiativ, men avlyser 

de, om de ikke fungerer – kan det også gjenspeile et trygt klima for å eksperimentere med 

initiativ. Fordi disse beskrivelsene er en respons på spørsmål om hvordan enhetene utvikler og 

forbedrer arbeidsbetingelser, er det en mulighet for at informantene opplever å bruke 

eksperimenteringen til å utvikle og forbedre arbeidsmiljøet. Hvis en ser dette i sammenheng 

med tidligere studier (Brunet & New, 2003; von Thiele Schwarz et al., 2015), kan dette være 

en måte å småteste utviklingen til initaitivene, gjennom prøving og feiling i arbeidsmiljøet. 

Slik kan det være en måte enhetene utvikler og implementerer initiativ på en inkrementell 

måte. I denne sammenhengen beskriver også flere informanter betydningen av at lederne 

responderer positivt når de ansatte tar initiativ. To informanter utrykker det slik: 

Informant 23: (…) Det blir en del av historien at du kunne bare spørre en leder, du 

kunne spørre prosjektlederen din eller instituttlederen eller undervisningslederen, jeg 

har lyst til å prøve dette her, kan jeg få lov til å prøve dette? Også er svaret nesten 

alltid ja. (…) Informant 21: Altså det [initiativet] kommer nedenfra, men du får litt 

støtte ovenfra.  

En leder (Informant 15) utdyper videre at: «Jeg tror vi har sagt ja til nesten alt det blir 

spurt om. Så vi er veldig åpne på det da». Kombinert, kan sitatene skissere at lederen forsøker 

å gi, og de ansatte erfarer en form for ubetinget åpenhet for initiativene de foreslår. Et 

konstant ja fra lederen kan være en implisitt måte å antyde at hen ikke vil reagere negativt på 
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initiativet, hvilke kan muliggjøre tryggheten som de ansatte beskriver tidligere i 

fokusgruppene. Hvis sitatene ses i relasjon til Edmondson (2018) sine antagelser, kan funnene 

over illustrere en måte lederne fostrer en trygg kontekst, ved å være åpne for å si ja til initiativ 

ansatte kommer med. Dette er også i tråd med tidligere studier som viser at lederens rolle er 

viktig for at ansatte tar ansvar for forbedring (Jevanesan et al., 2021). 

Når informantene senere formidler at det bare er å ta initiativ i arbeidsmiljøet selv om 

de feiler, kan det også være en måte de utøver og snakker om feil på jobben. I denne 

sammenhengen diskuterer en ansattgruppe hvordan de diskuterer initiativene som har lykkes 

og ikke. Initiativene de snakker om favner både om sosiale og faglige handlinger som 

forbedrer ulike arbeidsprosesser. Informant 23 forklarer blant annet at det ikke er: «noe skille 

mellom det [initiativ] som jeg regner som rent faglig eller undervisningsmessig eller noe bare 

rent sosialt eller arbeidsmiljø». I den forbindelse opplever flere informanter at det er mulighet 

for erfaringsutveksling, når de prøver og feiler med slike initiativ. En ansatt beskriver det slik:  

Informant 19: Vi må jo alle få lov å gjøre våre egne (…) feil og eie våre egne feil. 

(…) men det å være en ressurs og diskutere når du har gjort noe som oppleves som feil 

eller bra for den del. Altså dele dine erfaringer og reflektere og ikke nødvendigvis 

påstå at du sitter med sannheten, men være en diskusjonspartner, kanskje har jeg også 

gjort de samme feilene og kanskje har jeg kommet frem til en løsning som har fungert 

bra. Men jeg tror kanskje det viktigste det er at ... å dele det at det går bra, tro på deg 

selv, gjør det som passer for deg (…) Så det er noe med å ha den ... altså dele en slags 

trygghet 

Informanten utrykker at det er lov å prøve et initiativ som feiler og at de deler denne 

erfaringen med hverandre. Mer konkret virker det som at vedkommende beskriver 

betydningen av å være en sparringspartner i denne diskusjonen, der man lytter til andres og 

deler av egne feiltakelser. Ved å vise at andre har gjort lignende feil, men funnet løsninger og 
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gjort det bra likevel – kan det tolkes som at informanten beskriver en måte å gjøre «feiling» 

mindre skummelt på. På den måten virker det som at hen oppfordrer til, fremfor å avvise eller 

ydmyke andre ansatte når de deler deres mindre suksessfulle initiativtaking. Når informanten 

reflekterer rundt dette i sammenheng med å dele en salgs trygghet, virker det som at hen 

beskriver en måte å fostre en trygghet til å ta initiativ, ved å sparre om de som har gått bra og 

dårlig. I tråd med tidligere studier på psykologisk trygghet, kan dette være en måte 

medarbeidere bearbeider informasjon og engasjerer seg i en kollektiv refleksjon om 

initiativprosesser i arbeidsmiljøet (Bang & Midelfart, 2017; Edmondson, 1999; Lyman et al., 

2020). Like fullt beskriver informanten at, i denne erfaringsoverføringen, at det er viktig å 

dele med hverandre at en skal gjøre det som passer for en selv. Slik er det en mulighet for at 

dialogen om å prøve og feile, også kan bidra til at ansatte tar initiativ i tråd med egne 

preferanser.  

Basert på sitatene hittil kan de illustrere en trygghet til å prøve og feile og at det er 

mulig å snakke om initiativ som har feilet, med hverandre. I den forbindelse utdyper 

informant 23 at: «Hvis det er noe som jeg føler at vi får til kulturelt, som virkelig gir mat til at 

det kommer initiativ, det er jo at det er ingen sånn hall of failures (..) Det har for meg vært 

veldig viktig [for] å tørre å ta initiativ». Slik virker det som at informanten beskriver at 

enhetens samling av mislykkede initiativ er normalt, og kan være en bidragsyter til at de 

ansatte forsetter å tørre å ta initiativ. En samling av initiativ som har mislykkes, kan også være 

et utrykk for det Edmondson (2018) presenterer som et åpent klima, der feiltakelser deles. I 

denne konteksten, kan «hall of failures» imidlertid vise at et slikt klima, også kan bidra til at 

ansatte fortsetter å utøve risiko i form av initiativtaking. På den måten kan det bidra til en 

kontinuerlig initiativtaking. Det virker som at flere av lederne deler samme oppfatning av 

kontinuerlig initiativtaking. I en diskusjon blant den ene ledergruppen diskuterer de ulike 

initiativ, deriblant et forum for doktorgradsstudenter (phd-forum) der de kan møtes for å 
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sparre om felles utfordringer og erfaringer. På spørsmål om hvordan enheten har klart å holde 

et slikt phd-forum gående, svarer en leder:  

Informant 2: «Jeg tror det [initiativ] har noe med fornyelse å gjøre. Altså at noe dør, 

det er ikke sånn at har vi Phd-forum nå så må det leve i 20 år. Det kan godt hende at 

det lever i 2-3 år, men så dør det ut, men da må vi ta initiativ til å spørre dem [ansatte] 

om det er noen andre ting, også finner de et annet konsept».  

I tråd med de overstående utsagnene, virker det som at lederen beskriver initiativets 

levetid som organisk. At initiativet lever en stund før det dør ut og fornyes kan illustrere en 

slik bevissthet. En slik beskrivelse er i tråd med forståelsen av implementering i 

intervensjoner, som en dynamisk prosess der intervensjonshandlinger endres eller bevares 

basert på konteksten (Herrera-Sánchez et al., 2017). Når et initiativ så dør ut, utrykker 

informanten at de som ledere må spørre de ansatte for å finne nye initiativ. Her kan det tolkes 

som at vedkommende belyser betydningen av å involvere de ansatte i den dynamiske initiativ-

prosessen. Basert på dette virker det som at en tilnærming der ansatte prøver og feiler med 

initiativ muliggjør at implementeringen involverer de ansatte og blir mer kontinuerlig.  

Funnene som presenteres under undertemaet: «Å tørre og prøve og feile med initiativ» 

viser at informantene erfarer, at ledere og ansatte sammen forsøker å gjøre prøving og feiling 

med initiativ trygt. I forskningslitteraturen forklares dette med at en opplevelse av 

psykologisk trygghet bidrar til at det er lettere å dele feil med hverandre (Edmondson, 2018). I 

denne konteksten der enheter utvikler arbeidsmiljø, virker det som at slike feil kan være 

handlingsinitiativ som ikke har fungert. I den sammenheng virker som at de har ulike måter å 

trygge denne prosessen på, der fellesnevneren ser ut til å være å unngå negative reaksjoner på 

andres initiativtaking. Eksempelvis at ansatte ikke blir sure hvis initiativet som implementeres 

ikke varer, de deler erfaringer med initiativtaking, og ledere er åpne for initiativene som 

utvikles og involverer de ansatte til å prøve på nytt dersom initiativet dør ut. Sammen, virker 
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det som at dette bidrar til en kontinuerlig og trygg initiativprosess. Mer konkret kan det tolkes 

som at ansatte involveres i å eksperimentere med utvikling og implementering av handlinger, 

hvilke kan muliggjøre forbedring av initiativet litt etter litt. For å forstå hvilken betydning 

dette har for arbeidsmiljøutvikling, kan det være relevant å se nærmere på det 

forskningslitteraturen omtaler som inkrementell forbedringsarbeid (von Thiele Schwarz et al., 

2016; Zighan & Ruel, 2021). Det innebærer at kontinuerlig utvikling drives av hyppig og 

mindre endringer i eksisterende praksiser (Brunet & New, 2003), hvilke prøving og feiling 

med handlingsinitiativ kan demonstrere. Neste undertema illustrerer at de ansatte også jobber 

kontinuerlig med å utvikle og bevare de initiativene de har tatt. 

Meningsfull bevaring av initiativ  

Det virker som at de ansatte ofte tar initiativ til handlinger og sosiale aktiviteter i 

arbeidsmiljøet. I denne sammenheng forklarer informant 20 at: «det er det fine med *navn på 

institutt*, som drar i gang mange andre forskjellige initiativ». Eksempler på initiativ de 

ansatte har tatt er ulike forumer og grupper der ansatte kan sparre med hverandre faglig, slik 

som phd-forumet. Andre eksempler er mer sosiale i natur, slik som basket på fredager, quiz, 

sommerfest og fredagslunsjer. Når fokusgruppene diskuterer slike initiativ, har informantene 

en tendens til å beskrive det som et bottom-up-fenomen. En informant skisserer:  

Informant 19: Det er noen som har tatt initiativ til quiz under coronaen, *navn på 

gruppe*, altså stipendiatenes gruppe har jo også vokst opp nedenifra. Så det tror jeg er 

det viktigste og det tror jeg er den største suksessfaktoren for at det skal leve videre, at 

det er noen som holder tak i det, ikke at det dyttes ned fra toppen. Så (…) det tror jeg 

er det aller viktigste, at det er ulike folk som tar litt ulike grep. 

Informant 19 forklarer videre at «det er stadig nye folk som kommer inn og tar litt 

ekstra ansvar» når hen beskriver initiativtaking på enheten. Begge utsagnene kan belyse 

betydningen av at ansatte selv, og ikke ledelsen, tar ansvar for å initiere handlinger for at 
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initiativene skal leve videre. Mer spesifikt kan initiativet til quiz og phd-forum under 

pandemien være et utrykk for at ansatte har forsøkt å forme en sosial arbeidsbetingelse på, for 

å tilpasse arbeidet til deres preferanser. Hvis en ser sitatet i sammenheng med tidligere studier 

på job crafting i intervensjoner (Helland et al., 2021; Nielsen, 2013), kan det virke som at de 

ansatte her medvirker i arbeidsmiljøet, gjennom å crafte arbeidsbetingelser. I tråd med 

informant 20 og 19 sine utsagn kan det også tolkes som at det hele tiden er initiativ som 

spretter opp nedenifra og at dette vurderes som viktig for at initiativet skal vare over tid. Slik 

kan informanten peke på betydningen av at de ansatte selv forankrer initiativet i sin lokale 

kontekst, for at initiativet skal kunne vedvare. Flere forskere foreslår at dette er viktig for å 

oppnå langsiktige løsninger i arbeidsmiljøet (Abildgaard et al., 2020; Daltuva et al., 2009; 

Nielsen et al., 2021; Rosskam, 2018; Tsutsumi et al., 2009). 

I den forbindelse diskuterer den ene fokusgruppen hvordan de har fått fredagslunsjen 

til å være et initiativ som har vedvart over tid. Som nevnt tidligere er dette initiativet et 

resultat av at de ansatte ønsket et sosialt tiltak, noe de ble enige om på et kartleggingsmøte i 

ARK-prosessen. Under slike fredagslunsjer rullerer de ansatte på hvem som er ansvarlig for å 

arrangere det. De bruker det også som en arena for å vise aktuelle prosjekter og sosiale turer, 

samt motta og gi informasjon til instituttlederen. I den sammenheng diskuterer den ene 

arbeidsgruppen mulige årsaker til at de har fått så mange til å møte opp på fredagslunsjen over 

tid. Informantene diskuterer: 

Informant 8: Jeg tror at det [på fredagslunsjen] skjer ikke for mye av enkelte ting. Det 

er mest sitter og snakker, også er det små avbrudd her (…) der det skjer ting (…) Det 

er liksom kort nok til at du kan gå tilbake igjen til å spise og snakke. Informant 7: 

Lunsj må jo alle ha en gang i løpet av dagen (…)  

Tidligere i samtalen diskuterer de ansatte også hvorfor fredagslunsjen fungerer. Imens 

informant 7 hevder at fredagslunsjen: «har tydeligvis blitt en sånn greie som folk synes er et 
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lavterskeltilbud for alle», hevder informant 6 at: «Det viktigste med det her [fredagslunsj] tror 

jeg kanskje er at vi liksom blir et institutt og ikke faggruppe». På den ene siden kan informant 

6 sitt utsagn ses i lys av at institutter gjerne består av flere forskningsgrupper som jobber hver 

for seg, slik at de ansatte ikke har like godt kjennskap til alle på instituttet. Det virker derimot 

som at fredagslunsjen kan skape en fellesskapsfølelse der man er ett samlet institutt. På den 

måten kan det tolkes som at samhørighet er av betydning for at fredagslunsjen som initiativ 

skal vare over tid. På den andre siden kan utsagnene kombinert indikere at fredagslunsjen er 

et blitt lavterskeltilbud, da lunsjen kan være noe alle må ha, du kommer og går når du vil og 

det skjer ikke for mye av enkelte ting. Det kan tolkes som at informantene her beskriver 

fredagslunsjen som en hverdagspraksis som de har forankret i sitt lokale miljø. For å forstå 

hvorfor, kan det være relevant å betrakte det forskningslitteraturen omtaler som eierskap i 

intervensjoner (Nielsen et al., 2013). Selv om de ikke presiserer det, er det en mulighet for at 

medarbeiderne opplever eierskap når de selv utvikler og implementerer handlingsinitiativene. 

I følge Peters et al. (2020) kan involvering av ansatte skape eierskap til intervensjonen, slik at 

ansatte kan tilpasse intervensjonsarbeidet til de eksisterende praksisene de har på 

arbeidsplassen. I den forbindelse diskuterer den andre fokusgruppen at de ikke bare får flere 

initiativ til å vare, men at de også videreutvikler dem. På spørsmål om hva som er viktig for 

kontinuerlig forbedring av arbeidsmiljøet, forklarer blant annet en informant:  

Informant 20: I og med at det skjer så mange forskjellige ting på *navn på 

instituttet*, så tror jeg det er lett for folk å finne verdi og mening i de ulike aktivitetene 

som gjøres og gjennom det så er det også lettere å ta initiativ og bygge videre og 

komme med innspill. Og at det ikke minst er rom for videreutvikling. Det er aldri sånn 

at, i hvert fall ikke i min opplevelse, at man er veldig låst til en måte å gjøre ting på. 

(…)  
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En leder (4) utdyper ytterligere når han sier at: «De [initiativene] som har overlevd, 

har overlevd fordi at det åpenbart har en verdi for noen». I lys av utsagnene over, kan det 

tolkes som at informantene beskriver at de kan ta ansvar for å initiere til handlinger, dersom 

det oppleves som verdifullt. I lys av tidligere studier på ansattinvolvering (Helland et al., 

2021; Nielsen et al., 2021; Nielsen et al., 2013; Amy Wrzesniewski & Jane E. Dutton, 2001), 

virker det som at initiativtaking i denne konteksten kan være et meningsskapende arbeid. Like 

fullt virker det som at når det er om for å ta initiativ ofte, blir det også enklere å finne mening 

i noen av aktivitetene, hvilke gjør det lettere å ta nye og bygge videre på gamle initiativ. Slik 

kan sitatene over antyde at hyppig initiativtaking for disse ansatte, skaper en variasjon i 

tiltakene, hvilke kan bidra til at ulike initiativ vil være verdifulle for noen.  

Funnene i undertemaet «meningsfull bevaring av initiativ» viser at informantene 

opplever at initiativ vedvarer over tid når ansatte selv tar ansvar for å utvikle og implementere 

det i tråd med egne preferanser. På den måten er det en mulighet for at de ansatte opplever et 

eierskap og en mening i initiativene, slik at det lettere forankres i arbeidspraksisen deres. Like 

fullt virker det som at den hyppige initiativtakingen som de ansatte beskriver, skaper en 

variasjon i tiltakene – slik at de kan være verdifulle for flere og at flere bygger videre på 

initiativene. På den måten kan funnene belyse at opplevelsen av mening også kan bidra til 

kontinuerlig utvikling av initiativ. En slik forståelse av meningsfulle initiativ som en 

motivator for å utvikle handlinger i arbeidsmiljøet, kan være nærliggende det Hobfoll (2018) 

omtaler som verdifulle ressurser. Avsnittet vil under vil forsøke å belyse dette, gjennom å 

knytte hovedtemaet kontinuerlige trygge initiativprosesser opp mot COR-teori.    

Kontinuerlig trygge initiativprosesser i lys av COR-teori 

Basert på Hobfoll (2018) sine antagelser, virker det som at et trygt klima også i dette 

hovedtemaet, fremstår som en kontekstuell ressurs som her kan skape en ressursvinstspiral. 

Mer konkret virker det som at ledere og ansatte bruker av denne tryggheten, for å tørre å 



54 
 

tilegne seg nye ressurser som de verdsetter gjennom jevnlig initiativtaking. Basert på funnene 

hittil, virker det som at ressursene som er tilegnet (f.eks. fredagslunsj) også forankres i og 

tilpasses egen lokal kontekst, slik at initiativene er mest mulig meningsfulle. Slik kan en 

tolkning være at medarbeiderne forankrer de tilegnede ressursene i organisasjonens 

ressurskaravan. På den måten er det en mulighet for at enhetens ressurslager med flere 

initiativ opprettholdes, Slik kan de ansatte være bedre i stand til å bruke av ressurser i 

organisasjonen og tilegne seg flere ressurser senere (vinstspiraler). Derfor er det en mulighet 

for at ressursinvestering, ressurstilegnelse og ressursvinstspiraler er mulige, relevante 

prosesser fra COR-teorien, som kan benyttes for å forstå de fremviste kontinuerlig trygge 

initiativprosessene. 

Avsluttende diskusjon: Hvorfor kontinuerlig trygge ytrings- og initiativprosesser? 

Basert på studiens funn er det en mulighet for at hovedtemaene kontinuerlig trygge 

ytrings- og initiativprosesser kan benyttes i de ulike fasene i intervensjonsmodellen postulert 

av Nielsen et al. (2010) (se modell 1). I tråd med analysen av resultatene kan de ulike 

undertemaene belyse mer konkrete aspekter, hvilke det vil forsøkes å argumentere for under. 

Helhetlig, virker det som at lederne og de ansatte sammen fostrer en trygghet til å involvere 

seg i utviklingen av arbeidsmiljøet, både ved å ta initiativ og ved tørre å ytre sine meninger 

direkte. Derfor er det en mulighet for at denne tryggheten, selv om den ikke representerer et 

undertema alene, kan skissere en måte enheten forbereder de ansatte på 

arbeidsmiljøutviklingen. Basert på analysen av resultatene, fremstår det som at utviklingen 

involverer ytring- og initiativprosesser, hvilke ser ut til å være forbundet med interpersonlig 

risiko. På den måten kan tryggheten til å gjøre dette, potensielt fungere som en forberedelse 

på endringene som skjer kontinuerlig. Mer konkret forklarer Rafferty et al. (2013) at en slik 

trygghet kan fremme en holdning om at endring er nødvendig og positivt, hvilke samsvarer 

med «readiness for change» som en komponent i forberedelsesfasen (Nielsen et al., 2010).  
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 Like fullt ser det ut til at trygge ytringsdialoger, kan være en arena der ledere og 

ansatte sammen kartlegger erfaringer i arbeidsmiljøet kontinuerlig. Her virker det som at 

ledere og ansatte adresserer innspill og løser utfordringer tidlig, slik at forhold i arbeidsmiljøet 

ikke eskalerer, men løses inkrementelt. På den måten kan det være en uformell metode for å 

samle inn data om arbeidsmiljøet (von Thiele Schwarz et al., 2021), som skiller seg fra 

kvantitative spørreundersøkelser som gjerne benyttes i kartleggingsfasen (Nielsen et al., 2010; 

Undebakke, 2019). Slik er det en mulighet for at kontinuerlig trygge ytringsprosesser kan 

være relevant i kartleggingsfasen i intervensjonen. Samtidig kan trygge initiativprosesser, 

være en måte der ansatte tørr å prøve og feile når initiativ skal utvikles. Da ARK-programmet 

ikke ser ut til å ha konkrete verktøy for hvordan enhetene skal utvikle handlingsplanene 

(Christensen et al., 2019), kan trygghet til å prøve og feile være en måte disse enhetene har 

utformet sin egen måte å utvikle initiativ på. I lys av funnene, er det derfor en mulighet for at 

prøving og feiling med initiativ kan inngå i implementeringsfasen i intervensjoner. Mer 

konkret kan det innebære at ledere og kollegaer forsøker å ikke reagere negativt hvis 

implementering av initiativ ikke lykkes. I tråd med ARK-programmet kan dette være en måte 

å følge opp handlingsplanene på, slik at de kan endres underveis (Undebakke, 2019). Som det 

fremgår i modell 1, er ingen av temaene plassert under evalueringsfasen. Det er fordi analysen 

av informantenes beskrivelser av initiativtaking og ytring, ikke ser ut til å favne om hvordan 

de evaluerer prosesser og aspekter i arbeidsmiljøet. Da denne studien har identifisert 

kontinuerlig trygge ytring og initiativprosesser i arbeidsmiljøutvikling, kan det likevel åpne 

opp en mulighet for å at dette er prosesser som kan evalueres i intervensjonen.  

En hensikt med intervensjoner som følger femfase-modellen er at det skal være en 

pågående prosess og involvere de ansatte i alle fasene (Nielsen et al., 2010). Som diskutert 

innledningsvis, virker det å foreligge lite kunnskap om hvordan denne pågående prosessen, 

som også kan omtales som utvikling, foregår. Analyse av resultatene ser imidlertid ut til å 
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peke på at enhetene muliggjør arbeidsmiljøutvikling, ved å benytte trygge ytrings- og 

initiativprosesser til å regelmessig involvere ansatte og ledere. Gjennom en slik involvering 

virker det som at enhetene forsøker å tilpasse, kartlegge og forankre arbeidsmiljøarbeidet i 

deres lokale kontekst. En slik forståelse er i tråd med ansattinvolvering som en 

kjernekomponent i ARK-programmet (Undebakke, 2019), kollektive involveringsprosesser i 

intervensjoner generelt  (Nielsen et al., 2021), samt at intervensjonen må tilpasses den lokale 

konteksten (intervention fit) for å lykkes (Christensen et al., 2020; Nielsen & Randall, 2015). 

Studiens funn kan imidlertid bidra med innsikt i at kollektive involveringsprosesser i denne 

konteksten, ser ut til å skje jevnlig og oppleves som trygge. Likefullt kan funnene implisere at 

trygge ytrings- og initiativprosesser, kan muliggjøre kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling, ved at 

det innebærer involvering av arbeidstakere. Gjennom en slik regelmessig involvering ser de ut 

til å tilpasse slike prosesser til sin lokale kontekst (se modell 1).  

I den sammenheng peker analysen av resultatene også på at ansatte sier ifra og stiller 

spørsmål om aspekter som de opplever som verdifulle, og initiativ bevares gjerne over tid 

fordi de gir mening for de ansatte. Slik kan det åpne opp en mulighet for at meningsdannelse 

er en drivkraft bak ansattes involvering i å tilpasse utvikling av arbeidsmiljø til sin lokale 

kontekst. Dette er i tråd med tidligere studier som forklarer ansattinvolvering som en måte å 

skape mening på (Nielsen et al., 2021; Amy Wrzesniewski & Jane E Dutton, 2001). Likefult 

kan det ses i lys av COR-teorien, som hevder mennesker er motivert til å tilegne seg ressurser 

som er verdifulle for en selv og for gruppen (Hobfoll, 2001). Basert på studiens funn, er det 

en mulighet for at opplevelsen av verdi og mening også kan bidra til enheten tilpasser 

arbeidsmiljøarbeidet til sin kontekst. Et sentralt spørsmål for videre forskning kan derfor være 

hvordan medarbeidere og ledere skaper mening i utvikling av arbeidsmiljøet, gjennom trygge 

ytringsdialoger og initiativtaking.  
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Modell 1 

Forslag til hvordan studiens funn kan inkluderes i femfasemodellen (Nielsen et al., 2010; 

Nielsen & Noblet, 2018) 

 

Notat: Bokser med stiplet linje presenterer studiens funn og er plassert under den fasen de kan 

inngå i. Bokser med heltrukken linje illustrerer prinsipper som allerede eksisterer i 

femfasemodellen (Nielsen et al., 2010; Nielsen & Noblet, 2018).  

Praktiske implikasjoner  

Den overordnede hensikten med studien er å utforske hvordan ytring og initiativtaking 

kan muliggjøre kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling over tid. Basert på funnene kan studien ha 

fremvise noen praktiske implikasjoner for prosjektledere, ansatte og mellomledere som ønsker 

å jobbe med et regelmessig arbeidsmiljøarbeid i intervensjoner. Basert på analysen av 

resultatene kan psykologisk trygghet ser ut til å være et fundament som igangsetter ytring og 

initiativprosesser. Slik kan en praktisk implikasjon være å skape en bevissthet rundt 

psykologisk trygghet som fenomen i intervensjonsarbeidet, både i forbedringsfasen og de 
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andre fasene. Eksempelvis kan flere intervensjoner kartlegge en slik opplevelse både 

kvantitativt (f.eks. validert måleinstrument av Edmondson, 1999) og kvalitativt (f.eks. 

Fokusgrupper og intervju). Det er en mulighet for at dette kan bidra til at et psykologisk trygt 

klima kan integreres i det pågående intervensjonsarbeidet, samt for utarbeidelse og 

implementering av handlingsplaner.  

Videre kan studiens funn peke på at praktikere som ønsker å utvikle arbeidsmiljøet, 

kan tilrettelegge for trygge ytringsdialoger og at det er trygt å prøve og feile når initiativ 

utvikles og implementeres. Dette kan gjøres ved å oppfordre ledere og ansatte til å være åpne 

for, og unngå negative reaksjoner når andre sier sine meninger, stiller spørsmål og tar initiativ 

i arbeidsmiljøet. Angående initiativ, handler dette også om å ikke reagere negativt på hvorvidt 

de lykkes eller varer over tid. En slik implikasjonen er i tråd med Edmondson (2018) sin 

anbefaling om at enheter kan forsterke opplevelsen av psykologisk trygghet, gjennom måten 

en responderer på andre ansattes risikoatferd.  

I den sammenheng viser funnene at den jevnlige ytringsdialogen og prøving og feiling 

med initiativ kan være relasjonelle, slik at det er en mulighet for at praktikere kan rette fokus 

mot tiltak som også styrker bekjentskap på arbeidsplassen. Eksempelvis kan noen av 

handlingsplanene i intervensjonen være sosiale tiltak. Når en slik relasjonell trygghet fostres, 

virker det som at det kan skape en opplevelse av det er enkelt, lavterskel å si sine meninger og 

ta initiativ ofte. I den forbindelse kan ledere oppfordres til å være til stede i slike 

interaksjoner, lytte til ansattes regelmessige innspill og støtte initiativene som tas. En praktisk 

implikasjon kan derfor være å fokusere på kollektive ytringsdialoger. Overordnet kan 

praktikere derfor benytte «positive participatory organizational interventions», da disse 

fokuserer på kollektive involveringsprosesser, at medarbeidere kan gjøre meningen av 

intervensjonen og at intervensjonen tilpasses organisasjonens kontekst (Nielsen & 

Christensen, 2021). Mer konkret kan det oppfordres til kollektive involveringsprosesser på 
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team-nivå, der enheter kan anvende dialogverktøy i alle fasene for å fremme sosial interaksjon 

og felles beslutningstaking blant alle i intervensjonen (Nielsen et al., 2021; Nielsen & Noblet, 

2018). 

Styrker og begrensninger ved studien 

Da denne studiens utvalg består av enheter i universitetssektoren som har lykkes med 

arbeidsmiljøutvikling, bør funnene overføres til andre kontekster med forsiktighet. Det åpner 

imidlertid opp spørsmål om hvordan «mindre suksessfulle» enheter i akademia kontinuerlig 

jobber med arbeidsmiljø, og om de i det hele tatt arbeider regelmessig med det. Like fullt 

reiser det en mulighet for at andre bransjer enn akademia, samt virksomheter som deltar i 

andre intervensjoner enn ARK – kan oppleve utviklingsprosessene ulikt. For eksempel er det 

en bred enighet om at ansatte i universitetssektoren kan forme egen arbeidshverdag (Andersen 

et al., 2022), og på den måten kan de være mer tilbøyelig til å ytre og ta initiativ for å forbedre 

arbeidsmiljøet. Like fullt er det å legge handlingsplaner en sentral del av ARK-prosessen 

(Undebakke, 2019), og kan ha bidratt til at initiativtaking oppleves som en mer naturlig del av 

arbeidsmiljøarbeidet, enn det ville gjort for andre virksomheter. Derfor er det en mulighet for 

at andre informanter i ulike arbeidsmiljø benytter andre former for deltakende prosesser når 

arbeidsmiljøet utvikles, enn det studiens informanter beskriver. I tråd med tidligere 

anbefalinger i intervensjonslitteraturen, er det slik nødvendig med flere studier som utforsker 

mekanismene bak arbeidsmiljøutvikling i andre kontekster (Roodbari et al., 2022).  

Samtidig kan en styrke ved studiens utvalg være at det består av flere ansattkategorier. 

Et slikt utvalg kan gi innsikt om hvordan ulike arbeidsgrupper i akademia, jobber sammen for 

å utvikle arbeidsmiljøet. På den måten kan det utvide forståelsen av utviklingsprosesser i 

arbeidsmiljøet, til å favne om synergimekanismer over flere nivå – hvilke er etterspurt 

kunnskap i intervensjonslitteraturen (De Angelis et al., 2020).  
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Ved å benytte tematisk analyse er det en mulighet for at interaksjonene mellom 

deltakerne i fokusgruppene ikke ble tatt høyde for i like stor grad. Som tidligere nevnt er 

analyse av slike interaksjoner noe utenfor oppgavens problemstilling. Derimot kan studiens 

funn om trygge ytringsdialoger og initiativtaking, likevel reise spørsmålet om det eksisterer 

interaksjonsmønstre som kan opprettholde en slik trygghet i jevnlig arbeidsmiljøarbeid. Slike 

studier kan bidra til forståelsen av både ytring, initiativtaking og psykologisk trygghet som 

interaksjonsfenomener, hvilke flere studier også argumenterer for (Edmondson & Bransby, 

2022; Wåhlin-Jacobsen & Abildgaard, 2020). I tråd med tidligere anbefalinger, kan en 

mulighet for fremtidig forskning derfor være å benytte samtale-analyse på detaljerte 

transkripsjoner av ytringsdialoger eller utvikling av handlingsinitiativ på arbeidsplassen 

(Wåhlin-Jacobsen & Abildgaard, 2020). En slik analyse kan gi innsikt i hvordan deltakere 

forstår og responderer på hverandres ytringer og turtaking i naturlige situasjoner (Sidnell, 

2011).  

 En mulig begrensning kan være at undertegnede ikke deltok i utforming av prosjekt 

eller i innsamling av data. Mer konkret kan det ha medført mindre kjennskap til konteksten, 

nyansene og ikke-verbal kommunikasjon som oppstod under fokusgruppe-intervjuene. For å 

redusere en slik begrensning, ble det imidlertid benyttet lang tid på å bli kjent med dataen 

gjennom lesing av transkripsjoner og lytting til lydopptak tidlig. Like fullt ble det sparret med 

prosjektleder, for å få dybdeinnsikt i intervjusettingen og datainnsamlingen. Slik bidro det 

også til å avklare usikre aspekter. Selv om undertegnede kan ha gått glipp av muligheten til å 

tydeliggjøre eller «probe» responser fra deltakerne, kan en styrke være at dataen ble betraktet 

fra et nytt perspektiv basert på tekst og lydopptak, hvilke kan ha evolvert nye tema. 
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Konklusjon  

 Hensikten med denne studien var å utforske hvilke suksessfulle prosesser som ligger 

bak kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling, blant enheter i universitetssektoren. Studien foreslår at 

ledere og ansatte sammen kan jobbe med kontinuerlig trygge ytrings- og initiativprosesser for 

å utvikle arbeidsmiljøet. Basert på analysen av resultatene, virker det som at slike prosesser 

kan muliggjøre utvikling ved at de ansatte opplever en jevnlig og trygg involvering. Slik kan 

de tilpasse arbeidsmiljøarbeidet til sin lokale kontekst, på en måte som gir mening for dem. På 

denne måten kan studien bidra til å belyse hvilke prosesser som kan være av betydning for 

langvarig effekter i arbeidsmiljøintervensjoner. For å undersøke om studiens funn kan 

overføres til andre kontekster, oppfordres det til flere kvalitative studier som utforsker 

arbeidsmiljøutvikling i andre intervensjonsprogrammer, samt i andre bransjer enn Akademia. 

Økt kunnskap om hvilke prosesser som tilrettelegger for arbeidsmiljøutvikling kan være 

nyttig, da det kan fremme ansattes helse over tid og styrke organisasjonens evne til å være 

selvdrevet.     
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Vedlegg 1: Intervjuguide 

 

Instituttet deres har blitt rekruttert fordi deres arbeidsmiljøkoordinator ved fakultetet har pekt 

dere ut som en enhet som jobber godt med arbeidsmiljøarbeid. Jeg skal skrive min doktorgrad 

om hva ansatte i forskjellige posisjoner i organisasjoner gjør for å skape og opprettholde et 

godt arbeidsmiljø. Det er her jeg håper å kunne lære av deres erfaringer rundt hva som faktisk 

fungerer og hvordan dette oppleves fra de ansattes perspektiv. 

 

I dag skal vi snakke om hvordan det jobbes med daglig arbeidsmiljøutvikling ved enheten 

deres. Hva har ledere og ansatte gjort og hva gjør dere for å skape et godt arbeidsmiljø? Hva 

gjøres og hva kan dere gjøre for å opprettholde det gode arbeidsmiljøet? Hva er det som skal 

til for å få til fungerende og kontinuerlig arbeidsmiljøarbeid? Hvordan brukes ARK i 

arbeidsmiljøutviklingen ved enheten? Hvordan påvirker overliggende enheter (fakultet og 

sentralnivå) arbeidsmiljøet deres, og kan dere påvirke tilbake når det kommer til 

arbeidsmiljø? 

 

Frivillig å delta, kan trekke dere når som helst underveis og etter intervjuet. Vil bli gjort 

lydopptak som transkriberes og anonymiseres på en slik måte at hverken enkeltpersoner og 

enheter kan identifiseres. Kommer til å stille en del banale spørsmål, for å forsøke få tak i hva 

som ligger bak. 

1. Runde – si litt om dere selv, stilling og hva du tenker er en god arbeidsplass og 

hvordan kan du bidra til dette ved instituttet? 

2. Kan dere begynne med å fortelle om hvordan det jobbes med arbeidssituasjonen i 

det daglige her ved instituttet? 

a. Strukturer (utvalg/møter) 
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i. Snakker dere om og forbedring av egen arbeidssituasjon? 

b. Prosesser (hvordan?) 

i. Hvordan kan dere påvirke arbeidssituasjon? 

c. Kan dere si litt om hvordan dere opplever dette arbeidet? 

d. Hvordan er dere selv aktive i arbeidsmiljøarbeidet? 

 

Nå har vi snakket en litt om det daglige arbeidsmiljøarbeidet. Ved NTNU så har vi jo et eget 

program for strategisk arbeidsmiljøarbeid – ARK. Videre skal vi snakke om hvordan dette 

påvirker til arbeidsmiljøet ved enheten/instituttet 

3. Kan dere fortelle hvordan dere opplever ARK-programmet og hvordan ARK-

arbeidet har påvirket arbeidet/arbeidssituasjonen deres? 

4. Kan dere fortelle om et tiltak/område dere har jobbet/det har blitt jobbet med ved 

enheten, enten som en del av ARK eller i det daglige som har vært viktig for dere? 

a. Hvordan begynte dere/avdekket behov? 

b. Hvordan opplevde dere at det ble det jobbet for å sikre gjennomføring av 

tiltaket? 

c. Hva var hensikten? 

d. Hva var utfallet? 

e. Kan dere beskrive prosessen? 

f. Hvordan opplevde dere prosessen? 

g. Hvordan jobber dere/ har det vært jobbet for å bevare tiltaket eller effekten 

av dette? 

h. Tar dere med dere/Har det vært tatt med noen erfaringer fra prosessen i det 

videre arbeidet med arbeidsmiljøet, eller har dere andre eksempler på at dere 

har tatt med dere erfaringer i møte med nye prosesser? 
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5. Hvordan jobbes det med erfaringsoverføring i arbeidsmiljøutvikling/HMS/ARK 

eller andre endringsprosesser ved enheten. 

a. Har dere/Er det systemer for å sikre at enheten lærer av erfaringer 

b. Hvordan overfører dere denne erfaringen, hvordan kan dere forsikre dere om 

at erfaring overføres? 

c. Hvordan kan dere påvirke/være med å påvirke/forbedre fremtidige 

utviklingsprosesser? 

6. Når det kommer til arbeidsmiljøarbeidet ved instituttet, hvor viktig er nivåene over? 

a. Hvilken rolle spiller fakultetet for arbeidsplassen deres? 

b. Kan dere fortelle hvordan fakultetet påvirker arbeidsmiljø(arbeid)et deres? 

c. Strukturer 

d. Prosesser 

e. ARK-koordinator, dekan, andre? 

f. Hvilken rolle spiller NTNU sentralt/sentralnivået for hvordan dere opplever 

arbeidsplassen/arbeidsmiljøet 

7. Helt til slutt, hva tenker dere er det viktigste for å få til velfungerende og 

kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling? 

a. Hvilken rolle spiller arbeidsmiljøutviklingsprogram som ARK i dette? 

Tusen takk!  




	Betydningen av trygge ytrings og initiativprosesser for arbeidsmiljøutvikling
	Oppgavens struktur og avgrensning

	Teoretisk og empirisk rammeverk
	Kontinuerlige arbeidsprosesser
	Psykologisk trygghet
	Ytring
	Job crafting
	Ansattinvolvering i arbeidsprosesser
	Conservation of resources theory (COR)

	Metode
	Epistemologisk ståsted
	Kontekstuelle faktorer: Intervensjonsprogrammet
	Fase 1: Forberedelse
	Fase 2: Kartlegging
	Fase 3: Utvikling og planlegging av handlingsplaner
	Fase 4: Implementering
	Fase 5: Evaluering

	Rekruttering og utvalg
	Utvalg
	Rekrutteringsprosess
	Seleksjonsprosess

	Datainnsamling
	Semistrukturerte intervju i fokusgrupper

	Etiske betraktninger
	Datanalyse
	Hvorfor tematisk analyse
	Fase 1: Bli kjent
	Fase 2: De første kodene
	Fase 3: Søke etter tema
	Fase 4: Utvikle og evaluere temaer
	Fase 5: Avgrense, definere og navngi temaer
	Fase 6: Skrive


	Resultater: Trygge ytrings- og initiativprosesser for kontinuerlig arbeidsmiljøutvikling
	Kontinuerlig trygge ytringsprosesser
	Å tørre å si sin mening direkte
	Uformell ytring som dialogskapende
	Kontinuerlig trygg ytringsprosess i lys av COR-teori

	Kontinuerlig trygge initiativprosesser
	Å tørre å prøve og feile
	Meningsfull bevaring av initiativ
	Kontinuerlig trygge initiativprosesser i lys av COR-teori

	Avsluttende diskusjon: Hvorfor kontinuerlig trygge ytrings- og initiativprosesser?
	Praktiske implikasjoner
	Styrker og begrensninger ved studien

	Konklusjon
	Referanser
	Vedlegg 1: Intervjuguide

