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Prosjektet «Mestertillitsvalgt – kompetansebygging gjennom tillitsvalgtarbeid i praksis»  
er ett av tiltakene LO igangsatte i Tillitsvalgtåret 2019. Hovedmålet er å løfte frem og  
synliggjøre de tillitsvalgtes totale kompetanse. 

Prosjektet er for LO også en oppfølging av Nasjonal kompetansepolitisk strategi og et  
bidrag til flere praktiske erfaringer med bruk av konseptet «Balansekunst». Dette har  
vært et utrolig spennende prosjekt å jobbe med, og ikke minst har det vært utrolig  
givende og lærerikt å treffe alle tillitsvalgte som har tatt imot oss i brakker, i kantina,  
på møterom eller på klubbkontoret. 
 
Først og fremst vil jeg derfor takke alle tillitsvalgte som har stilt opp i prosjektet! Dere  
har gjort dette prosjektet til kanskje det viktigste resultatet fra Tillitsvalgtåret 2019  
ved å la oss få del i de tanker og refleksjoner dere har rundt egen kompetanse. Dere  
er hverdagshelter som virkelig utgjør en forskjell, og jeg håper dette prosjektet bidrar  
til å gi all den kompetansen dere faktisk besitter en velfortjent anerkjennelse.  

Styringsgruppe for prosjektet har vært Terje Olsson, Trude Tinnlund og Benedikte Sterner. 
Takk for tilliten dere har vist meg som prosjektleder og for gode diskusjoner underveis. 

Prosjektgruppa har bestått av Kristian Ilner (Fellesforbundet), Kristine Hansen  
(Fagforbundet) og Tormod Skjerve (Virke). En stor takk til dere alle tre for gode innspill, 
motiverende diskusjoner og faglige drøftinger. En ekstra takk til Tormod som også har  
vært faglig ansvarlig for utarbeidelse av kompetansereferansen for tillitsvalgte og for  
å dele raust av sine kunnskaper og erfaringer rundt Balansekunst.  

Takk til Ragnhild Steen Jensen i Fafo for bidrag til prosjektet med Fafo-notatet «Læring  
som tillitsvalgt» (Fafo-notat 2019:26), og for at vi fikk tilpasse notatet til prosjektrapporten. 
Takk også til LOs utdanningspolitiske arbeidsgruppe som har vært referansegruppe,  
til Mathilde Jenssen og Steinar Gjerholm hos Gjerholm Design for hjelp med det grafiske,  
til Josephine Bakke for engelsk oversettelse, og til kollegaer og andre som har vist stor 
interesse underveis.  

Sist, men ikke minst, en takk til min arbeidsgiver Studieforbundet AOF Norge for  
å la meg få gjøre dette prosjektet. Det har definitivt økt min kompetanse!

 
Februar 2020  
Gro Svennebye 
Prosjektleder 

Forord
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De tillitsvalgte er ryggraden fagbevegelsen 
og det er gjennom tillitsvalgte at LO kommer 
i kontakt med medlemmene. Prosjektet 
«Mestertillitsvalgt – kompetansebygging 
gjennom tillitsvalgtarbeid i praksis» er et 
tiltak i forbindelse med Tillitsvalgtes år 
2019. Det har ikke tidligere blitt sett på 
sammenheng mellom tillitsvalgtes erverv av 
kompetanse og dokumentasjon av denne. 
LO og forbundene ønsker derfor gjennom 
prosjektet å vise at kompetanse ervervet 
gjennom arbeid som tillitsvalgt har verdi, 
utgjør en forskjell og kan synliggjøres.  

Hovedmålsetningen i prosjektet er økt 
kjennskap til og anerkjennelse av en  
tillitsvalgt sin totale kompetanse. Et viktig 
delmål i prosjektet er å følge opp Nasjonal 
kompetansepolitisk strategi med flere  
kon krete erfaringer i praktisk bruk av  
konseptet «Balansekunst» (Skjerve og  
Simeou 2018). Gjennom Mestertillitsvalgt 
ønsker derfor LO og forbundene å undersøke 
om bruk av konseptet «Balansekunst»  
kan være en egnet modell til å beskrive 
kompetansen som utvikles hos tillitsvalgte 
slik at den forstås av både tillitsvalgte og  
de som tillitsvalgte samarbeider med.  

Alle LOs forbund ble invitert til å foreslå 
deltakere til prosjektet. Det ble satt krav  
om at man skulle ha vært tillitsvalgt i  

minimum tre år for å delta slik at de  
skulle ha hatt tid til å høste erfaringer  
fra rolleutøvelsen og opparbeide seg  
nød vendig kompetanse for å fylle denne.  
Utvalget på 37 tillitsvalgte som deltok i  
prosjektet representerer både variasjon  
og bredde i sektor, kjønn, geografi, alder og 
antall år som tillitsvalgt. Erfaringen både fra 
balansemodellen og Fafo er at det finnes 
fellestrekk som fremstår tydelig til tross for 
variasjonen og ulikhetene, og at det dermed 
er mulig å definere nøkkelkompetanser og 
lage en kompetansestandard for rollen, 
samt å trekke allmenn kunnskap fra det 
spesielle.  

For å oppnå målet om økt kunnskap om  
og anerkjennelse av de tillitsvalgtes totale 
kompetanse, omfatter prosjektet to  
aktiviteter. De tillitsvalgtes realkompetanse 
undersøkes ved bruk av modellen og 
metoden fra Balansekunst. Tormod Skjerve 
er faglig ansvarlig for denne delen  
av prosjektet og for utarbeidelse av 
kompetansereferansen. I tillegg har Fafo 
gjennomført en kvalitativ undersøkelse 
om hvordan de tillitsvalgte har ervervet 
seg den kompetansen de besitter. Fafos 
undersøkelse i forbindelse med prosjektet 
finnes i sin helhet i Fafo-notat 2019: 26 
Læring som tillitsvalgt (Jensen 2019). 

Sammendrag
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Gjennom bruken av modellen og metoden fra «Balansekunst»,  
er det definert 13 nøkkelkompetanser for rollen som tillitsvalgt. 
 

Nøkkelkompetanser for en tillitsvalgt er:

Bygge relasjoner
Kommunikasjonsformer
Kommunikasjonskanaler 

Erfaringslæring
Lov- og avtaleverk
Rollebevissthet
Kritisk blikk
Bygge nettverk
Utviklingsarbeid 
 
Løsningsorientert 
Resultatorientert
Tilgjengelighet 
Prosessgjennomføring

1.  
Den skal kunne brukes til internt  
arbeid med å diskutere og  
utvikle tillitsvalgtes opplæring  
og kompetansebehov. Med  
utgangspunkt i kompetanse- 
referansen kan man snakke  
om alle kompetansene, drøfte  
plasseringen av dem i balanse-
modellen og/eller drøfte de  
detaljerte beskrivelsene av  
nøkkelkompetansene og  
lærings utbyttebeskrivelsene.

2.  
Kompetansereferansen skal  
kunne brukes til å kommunisere  
eksternt den kompetansen  
tillitsvalgte bygger opp gjennom  
å være i rollen, både som generell 
informasjon og for verdsetting 
i forbindelse med jobbsøknader.  
Til ekstern kommunikasjon  
benyttes nøkkelkompetansene  
og lærings utbytte beskrivelsene.  
 
 

Nøkkelkompetansene og tilhørende læringsutbyttebeskrivelser danner  
til sammen en kompetansereferanse. Kompetansereferansen har to 
forskjellige formål:
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Fafo undersøker hvordan de tillitsvalgte 
erverver seg nødvendig kompetanse for  
å fylle tillitsvalgtsrollen. Det handler om  
organisert opplæring, som deltakelse på 
kurs i regi av fagbevegelsen, men også 
om uformell læring som skjer gjennom 
det daglige arbeidet. Gjennom kvalitative  
intervjuer med tillitsvalgte på ulike nivåer  
og på tvers av sektorer fant Fafo at de 
tillitsvalgte vurderer begge typer læring 
som viktig (Jensen 2019). Det frem-
kommer at en vekselvirkning mellom 
kurs/skolering, erfaringslæring og det 
praktiske arbeidet anses som nødvendig 
for å fylle rollen som tillitsvalgt. De  
tillitsvalgte anser likevel det praktiske  
arbeidet som særlig verdifullt. I dette 
ligger det konkrete arbeidet de gjør med 
saker fra medlemmene, samt praksis-
fellesskapet mellom tillitsvalgte på  
virksomhetsnivå, i fagforeningen og  
forbund.  
 
For at vi skal kunne fortsette å ha et  
godt arbeidsliv for alle, er tillitsvalgte 
nøkkel personer. Det er de tillitsvalgte 
som på lokalt nivå viderefører de  
nasjonale prinsippene om ansvar og tillit. 
Et godt og velfungerende partssamarbeid 
lokalt er derfor sentralt for et godt  
samarbeid på virksomhetsnivå,  
på samme måte som et godt parts-
samarbeid nasjonalt er viktig for den nas-
jonale kompetansepolitikken. Den tillits-
valgtes evne til å aktivt bidra til å finne 
gode løsninger, være løsnings orientert og 
å bidra til gode relasjoner og samarbeids-
forhold i virksomheten, er derfor av  
betydning for et velfungerende arbeidsliv. 

På den måten kan synliggjøring og  
aner kjennelse av den tillitsvalgtes  
kompetanse få en større betydning  
enn bare for de tillitsvalgte selv, det kan  
til og med være et bidrag for å bevare  
den norske arbeidslivsmodellen. 
 
LO har i Tillitsvalgtåret 2019 hatt fokus på 
å øke statusen til de tillitsvalgte. LO har 
gjennom prosjektet også ønsket å bidra til 
fornyet fokus i den nasjonale kompetanse-
politikken på kompetanse opparbeidet  
i arbeidslivet og arbeidet for en  
dokument asjonsordning for dette.  
Gjennom Mestertillitsvalgt ønsker LO  
å bidra til flere erfaringer med praktisk  
bruk av Balanse kunstmodellen, som  
gjennom prosjektet fremstår som en  
meget godt egnet metode for å beskrive og 
kommunisere kompetansebyggingen som 
skjer gjennom tillitsvalgtarbeid i praksis.  
Tillitsvalgte bygger gjennom vervene sine 
opp kompetanse på lik linje med mye  
annen uformell læring på arbeidsplassen, 
og gjennom Mestertillits valgt er de  
tillits valgtes kompetanse undersøkt,  
dokumentert og en kompetansereferanse 
er utarbeidet.Kompetansereferansen kan 
(og bør) brukes aktivt for å vise at det å 
være tillitsvalgt gir en merverdi i form av 
kontinuerlig utvikling og økt kompetanse. 
Gjennom kompetanse referansen blir denne 
merverdien synlig gjort og dokumentert på 
en måte som kan forstås og kommuniseres 
eksternt, og er dermed et viktig bidrag for  
å oppfylle prosjektets hovedmål om økt 
kjennskap til og anerkjennelse av  
tillitsvalgtes kompetanse. 
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”Man må ta  
en kopp kaffe  
eller to før  
man kommer  
inn på folk.”
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Bakgrunn 
 
De fleste tillitsvalgte bruker både mye arbeidstid og  
fritid på å ivareta vervene sine og ikke minst for å  
løse saker for medlemmene og organisasjonen sin.  
LO-Kongressen i 2017 fattet vedtak om at 2019 skulle 
være Tillitsvalgtåret, LO og fagbevegelsen har dette  
året hatt fokus blant annet på å øke statusen til de  
tillitsvalgte. 

1https://frifagbevegelse.no/loaktuelt/han-vil-lofte-fram-de-anonyme-heltene-i-fagbevegelsen-6.158.502785.adcf4b6e2a

Ulike aktiviteter har vært satt i gang både 
lokalt, regionalt og nasjonalt for å støtte de 
tillitsvalgte, synliggjøre arbeidet som gjøres 
og fremme bedre arbeidsvilkår for tillitsvalgte. 
Fagbevegelsen har alltid kjempet for  
utdanning for alle, livslang læring og etter 
hvert for anerkjennelse av den enkeltes  
totale kompetanse, også den som er 
ervervet gjennom arbeid. Den enkeltes 
realkompetanse skal tillegges vekt og kan 
brukes for opptak til utdanninger og  
for å avkorte planlagte utdanninger.  
Real kompetansen skal også kunne benyttes 
i arbeidslivet for å søke seg til stillinger,  
intern karriereutvikling og for å ta på seg 
verv.

Rollen som tillitsvalgt er krevende og kan 
til tider oppleves som ensom. Terje Olsson, 
LO-sekretær og den i LOs ledelse som har 
det politiske ansvaret for satsningen  
Tillitsvalgtåret, har uttalt at «Den  
tillitsvalgte må jobbe aleine og gjøre alt 
selv. Det er tøft.»1  Hva har de tillitsvalgte så 
måttet lære seg gjennom vervet og hva har 
de høstet av erfaringer som har blitt  
til kompetanse?  

De tillitsvalgtes realkompetanse vil naturlig  
nok variere med individuell bakgrunn og  
erfaring. For mange tillitsvalgte har det  
vært bratte læringskurver på flere felt for  
å mestre rollen som tillitsvalgt og alle 
arbeidsoppgavene som følger med vervet, 
men denne kompetansen har manglet  
synliggjøring og verdi. Dette er noe LO 
ønsker å anerkjenne og sette søkelys på 
gjennom Tillitsvalgtåret 2019 og prosjektet 
Mestertillitsvalgt.

Det er de tillitsvalgte som er  
rygg raden i fagbevegelsen og  
det er gjennom de tillitsvalgte  
vi kommer i kontakt med  
medlemmene. På tross av alle  
oppgavene de tillitsvalgte har, 
blir de for lite verdsatt.  

LO-kongressen 2017 
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De tillitsvalgtes realkompetanse varierer 
med individuell bakgrunn, og ikke alle er seg 
bevisst den kompetansen de har ervervet 
seg gjennom rollen som tillitsvalgt. Et viktig 
delmål i prosjektet er: Kan bruk av Balanse-
modellen bidra til å beskrive kompetansen 
som utvikles hos tillitsvalgte slik at den 
forstås av tillitsvalgte og de som tillitsvalgte 
samarbeider med?

PROSJEKTET TJENER TRE FORMÅL:

• Å sette fokus på tillitsvalgtes  
kompetanse i Tillitsvalgtes år 2019

• Å prøve ut om Balansemodellen med  
tillitsvalgte vil bidra til ny læring og  
refleksjon som er med å spre  
oppmerksomhet i forbundene og deres 
tillitsvalgte, og på den måten bidra til 
flere erfaringer med praktisk bruk av 
konseptet «Balansekunst»

• Å følge opp den nasjonale kompetanse-
strategien med konkret utvikling og  
på den måten bidra til å fremme  
dokumentasjon i utdanning og arbeid. 
 
 
 
 

 
 

DE TILLITSVALGTES KOMPETANSE  
I TILLITSVALGTÅRET 2019
Målet med tillitsvalgåret 2019 var å øke  
statusen til tusenvis av tillitsvalgte som sørger 
for at den norske arbeidslivsmodellen 
fungerer ute på arbeidsplassene (Ødegård 
& Andersen 2019). Tillitsvalgtes oppgaver 
spenner vidt og de skal mestre en rekke  
arbeidsoppgaver. Det er stor variasjon  
i hvor mye tid tillitsvalgte har til vervet sitt,  
fra fulltids frikjøp til å utøve rollen ved siden 
av full jobb. De tillitsvalgtes motivasjon  
for å bli tillitsvalgt, tidsbruk og behov for 
opplæring ble undersøkt gjennom LOs  
tillitsvalgtpanel i 2018 og 2019 og publisert  
i Fafo-notatet «Tillitsvalgtåret 2019» (Ødegård 
& Andersen 2019). De tre oppgavene  
som flest tillitsvalgte bruker mye tid på,  
er henvendelser fra medlemmene, møter  
med arbeidsgiver i forbindelse med  
endringsprosesser og informasjon til 
medlemmene, inkludert medlemsmøter. 
Oppgaver som de tillits valgte oppgir å  
bruke minst tid på er samfunnspolitisk  
arbeid, verving av nye medlemmer og  
møter med tillitsvalgte fra andre forbund/
organisasjoner. Her vises hvilken stor  
variasjon av oppgaver en tillitsvalgt må  
mestre løpende i rollen, og det er åpenbart  
at det trengs en stor bredde i kompe tansen  
for å ivareta en tillitsvalgts oppgaver.  

  Mål i prosjektet 
Mestertillitsvalgt 
 
Hovedmålet med prosjektet er økt kjennskap til og  
anerkjennelse av en tillitsvalgt sin totale kompetanse.  
LO og forbundene ønsker å vise at kompetanse ervervet 
gjennom arbeid som tillitsvalgt har verdi, utgjør en  
forskjell og kan synliggjøres. 
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OPPFØLGING AV NASJONAL  
KOMPETANSEPOLITISK STRATEGI
Nasjonal kompetansepolitisk strategi ble 
signert 03.02.17 av representanter fra  
myndighetene, partene i arbeidslivet,  
Voksenopplæringsforbundet og Sametinget.2 
Strategien bygger på og videreutvikler den 
norske modellen for samarbeid i arbeids-
livet og er en felles strategi med felles mål 
og styrket samordning som skal gi retning til 
de ulike strategipartenes arbeid, i fellesskap 
og hver for seg. Strategipartnerne forpliktet 
seg til å jobbe for å nå de overordnede 
målene. Ett av tiltakene i strategien handler 
om å gjøre det enklere å få dokumentert 
kompetanse ervervet i arbeidslivet slik at 
denne kan utnyttes mer effektivt. Som et 
ledd i dette og som en oppfølging av  
kompetansestrategien gikk derfor LO  
sammen med Virke, YS og NHO inn i et 
fellesprosjekt der hensikten var å utvikle 
et verktøy for å beskrive kompetanse som 
bygges opp i arbeidslivet: «Balansekunst – 
hvordan beskrive kompetanse som bygges 
opp i arbeidslivet» (Skjerve og Simeou 2018).3   
Prosjektet ble ledet av Virke ved Tormod 
Skjerve og Eleni Simeou, og formålet var å 
utvikle en modell og metode for å beskrive 
kompetanse som bygges opp i arbeidslivet.

 
Gjøre det enklere å få dokumentert  
kompetansen ervervet i arbeidslivet, 
slik at denne kan utnyttes mer 
effektivt. Som ledd i dette, vil det 
utvikles en metode og modell for 
vurdering av kompetanse i  
arbeidslivet. 

Nasjonal kompetansepolitisk strategi

 
 
 

LO er opptatt av at arbeidet i den nasjo nale 
kompetansestrategien følges opp med 
konkret utvikling og ønsker gjennom 
Mestertillitsvalgt å bidra til flere erfaringer 
med praktisk bruk av Balansemodellen. 
Tillitsvalgte bygger gjennom vervene sine 
opp kompetanse på lik linje med mye annen 
uformell læring på arbeidsplassen, men  
det finnes ingen måte å dokumentere den  
kompetansen de opparbeider seg. Som  
oppfølging av den nasjonale kompetanse-
strategien og samtidig ett av tiltakene i 
Tillitsvalgtes år i 2019, ønsker derfor LO 
sammen med forbundene å prøve ut  
verktøyet og metoden for å beskrive erfarne 
tillitsvalgtes realkompetanse slik den er 
utviklet i vervet.  

Et viktig delmål i Mestertillitsvalgt er i tillegg 
å undersøke om bruk av Balansemodellen 
kan bidra til å beskrive kompetansen som 
utvikles hos tillitsvalgte slik at den forstås 
av både tillitsvalgte og de som tillitsvalgte 
samarbeider med. På denne måten ønsker 
LO også å bidra med konkrete erfaringer  
i bruk av Balansemodellen som et ledd i  
å utvikle et system for anerkjennelse av  
realkompetanse som binder sammen  
læring i utdanningssystemet og læring  
i arbeidslivet.

Definisjonen på realkompetanse 
bygger på erkjennelsen av at læring 
skjer i mange sammenhenger og på 
ulike arenaer, og innebærer at det er 
mulig å oppnå kompetanse som er 
likeverdig og på nivå med kompetanse 
oppnådd innenfor det formelle  
utdanningssystemet. Realkompetanse 
er all kompetanse som er tilegnet 
gjennom formell, ikke-formell  
eller uformell læring.  

Nasjonal kompetansepolitisk strategi
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METODE OG DELTAKELSE
For å oppnå målet om å øke både kunnskap 
om og anerkjennelse av de tillitsvalgtes 
kompetanse, omfatter prosjektet to  
aktiviteter:

1] Hvilken kompetanse utvikler de  
tillits valgte gjennom rollen sin? 
Det har ikke tidligere blitt sett på  
sammenheng mellom tillitsvalgtes erverv  
av kompetanse og dokumentasjon av 
denne. De tillitsvalgtes realkompetanse 
undersøkes ved bruke av modell og metode 
fra konseptet «Balansekunst». Gjennom 
prosjektet vil Balansekunstmodellen  
benyttes for å dokumentere denne  
sammenhengen og lage en kompetanse-
referanse for rollen som tillitsvalgt.   
Tormod Skjerve fra Virke er faglig ansvarlig 
for denne delen av pro sjektet og for  
utarbeidelse av kompetanse referansen  
for tillitsvalgte. 

2] Hvordan utvikler de tillitsvalgte  
kompetanse i vervet sitt? 
Fafo har gjennomført en kvalitativ  
undersøkelse om hvordan de tillitsvalgte 
har ervervet seg den kompetansen de har. 
Undersøkelsen gir en grunnleggende innsikt 
i de tillitsvalgtes egenrapporterte real-
kompetanse. Denne delen av prosjektet  
vil også bli publisert i et eget Fafo-notat 
Læring som tillitsvalgt (Fafo-notat 2019:26), 
men notatet gjengis i prosjektrapporten i sin 
helhet (med unntak av forordet). Ved hjelp 
av et utvalg av tillitsvalgte skal Fafo gjennom 
intervjuer undersøke hvordan de tillitsvalgte 
utvikler nødvendig kompetanse for å skjøte 
vervet sitt. Fafo vil også benytte data samlet 
inn gjennom LOs tillitsvalgspanel fra 2018 
og 2019. Disse undersøkelsene danner et 
godt utgangspunkt for å undersøke videre 
hvordan de tillitsvalgte faktisk tilegner seg 
og utvikler nødvendig kompetanse for å 
skjøte vervet sitt og ivareta medlemmene, 
noe vi vil komme tilbake til under Fafos 
drøfting. 

 

Alle LOs forbund ble invitert til å foreslå 
tillitsvalgte med minimum tre års erfaring  
til prosjektet, og til sammen deltok  
37 tillits valgte i prosjektet. De representerer 
variasjon og bredde i både sektor, kjønn, 
geografi, alder og antall år som tillitsvalgt 
(se oversikt i vedlegg). Selv om utvalget er 
lite, viser resultatene fra både balanse-
modellen og Fafo at det finnes fellestrekk 
som fremstår tydelig til tross for variasjonen 
og ulikhetene. Dette muliggjør å definere 
nøkkelkompetanser og lage en kompetanse-
standard for rollen, samt å trekke allmenn 
kunnskap fra det spesielle.
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”Tillit kan ikke 
vedtas, det er 
noe man gjør  
seg verdig.”
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Kompetansereferanse 
og balansemodellen

Rapporten «Balansekunst» (Skjerve og  
Simeou 2018) er en del av Nasjonal  
kompetansepolitisk strategi 2017–2021. 
Bakgrunnen for prosjektet var at  
Kunnskapsdepartementet og partene 
i arbeidslivet ønsket å utarbeide bedre 
systemer for å dokumentere og utnytte 
kompetansen opparbeidet i arbeidslivet. 
Sammen med kjedene Kiwi, Meny og IKEA 
har forfatterne utviklet en modell for å 
beskrive den kompetansen som bygges  
opp i arbeidslivet gjennom internopplæring 
og arbeidserfaring. De har i tillegg utviklet 
en metode for å kommunisere denne  
kompe tansen utenfor der læringen  
har foregått, for eksempel til andre deler  
av arbeidslivet eller til det formelle  
utdanningssystemet. LO, NHO og YS  
deltok i en referansegruppe for å bidra  
til overføringsverdi til andre deler av  
arbeidslivet. Konseptet gir også muligheten 
til å lage kompetanse standarder i  
arbeidslivet som kan brukes som  
referanse for realkompetanse vurdering  
på lik linje med utdanningsstandarder  
i det formelle utdanningssystemet. Samme 
konsept brukes også til å lage individuelle  
kompetansebeskrivelser. 
 
Konseptet «Balansekunst» er til nå brukt  
til å lage kompetansestandarder for  
forskjellige roller i varehandelen og i 
helsesektoren, og til å beskrive individuell 
kompetanse hos flyktninger i språk-
opplæring. I dette prosjektet skal konseptet 

benyttes for rollen som tillitsvalgt. Konseptet 
«Balansekunst» med dets modell og metode 
vil videre i prosjektet bli omtalt som  
balansemodellen.

På The 3rd VPL Biennale i Berlin i mai 2019,  
ble «Balansekunst» tildelt «The Global VPL Prize 
2019» som beste produkt. 

https://vplbiennale.org/vpl-prize/ 

BALANSEMODELLEN  
OG BALANSE PUNKTENE 
Balansemodellen er utviklet for å kunne 
identifisere og beskrive de kompetansene 
som bygges opp gjennom internopplæring 
og arbeidserfaring, og som ikke er  
dokumentert. Modellen er basert på  
den beskrivelsen av kompetanse som  
personer i en gitt rolle eller funksjon i  
arbeidslivet forteller at de må ha for å  
mestre rollen eller funksjonen på en god 
måte. De forteller om en balansekunst 
i hverdagen som gjør det nødvendig å 
utvikle stadig ny kompetanse i møte med 
nye oppgaver og situasjoner, og disse 
kompetansene er til dels motstridende og 
trekker i hver sin retning. Livslang læring i 
arbeidslivet er utrolig dynamisk, og det gjør 
det krevende å forstå og beskrive utbyttet 
av læringen. Derfor var det nødvendig  
å utvikle en helt ny modell for å kunne  
uttrykke måten kompetansen blir utviklet  
på og bruke begreper om kompetanse slik 
det snakkes om det i arbeidshverdagen.  
Alle roller og funksjoner i arbeidslivet 
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krever «balansekunstnere» som mestrer 
oppgavene sine på en god måte. Balanse-
kunsten er å ha god kompetanse i hvert av 
de seks balansepunktene og samtidig ha 
kompetanse til å finne den rette balansen 
mellom disse punktene.

Balansemodellen har tre balanse
dimensjoner:

1. Alle må kunne forholde seg til
mennesker og til teknologi.

2. Det kreves både fleksibilitet og at
arbeidet er basert på god rutine.

3. Alle roller og funksjoner i arbeidslivet
preges av behovet for å finne balansen
mellom tempo og tilstedeværelse både
i det daglige og over tid.

Alle kompetanser som brukes i arbeids-
livet kan plasseres i balansemodellen, i det 
balansepunktet hvor denne kompetansen 
bidrar mest til balansen for den som utøver 
den spesielle rollen eller funksjonen.
Modellen bidrar til å forstå sammenhengen 
mellom kompetanse og ressursbruk,  
produktivitet og effektivitet. Ubalanse  
fører til en dårligere mestring av rollen,  
og det svekker ressursbruken,  
produkt iviteten og effektiviteten i  
utøvelsen av rollen eller funksjonen.  
Men like viktig er det at modellen gir 
mulighet til å forstå og snakke konkret  
om hvordan rett kompetanse hos den  
enkelte bidrar til virksomhetens ressurs-
bruk, produktivitet og effektivitet. Det gir 
bedre verdsetting av den kompetansen  
som faktisk finnes i virksomheten og en  
mer strategisk kompetanseutvikling for 
både virksomheten og individet.

● Relasjonsbygging
● Teambygging
● Personlighetstyper
● Delegering

● Analytiske evner
● Vurdere relevans av verktøy
● Digital modenhet

● Bruke IT-verktøy
● Digitale ferdigheter

● Kompetanseutvikling
● Nytenkning
● Samarbeidsformer

● Selvstendighet
● Strategisk opplæring
● Ansvarlighet

● Faglig grunnlag
● Nøyaktighet
● Forståelse av kultur/verdier

● Gjennomføringsevne
● Prioriteringer
● Tidsstyring

● Vurdere kvalitet
● Mestre kompleksitet

● Konsentrasjon
● Kommunikasjon
● Oppmerksomhet

TEKNOLOGI

ressursbruk

MENNESKER

RUTINER

produktivitet

TILSTEDEVÆRELSE

effektivitet

TEMPO

FLEKSIBILITET
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BALANSEMODELLEN NØKKELKOMPETANSER LÆRINGSUTBYTTE-
BESKRIVELSER

KVALIFIKASJONER
kjede- /bransjenivå

Steg 

01
Steg 

02
Steg 

03
Steg 

04
Identifisere kompetanser
og bruke balanse-
modellen til å vise et 
helhetlig bilde av disse

Definere 10-15 
nøkkelkompetanser 
for rollen/funksjonen

Skrive læringsutbytter
for nøkkelkompetansene

Fylle ut mer informasjon 
for kompetansestandarder 
som kvalifikasjoner

 
METODEN
 
Metoden leder fra den interne prosessen med å vise alle kompetanser som er  
relevante i utførelsen av en rolle eller funksjon i balansemodellen, til å forklare de  
viktigste kompetansene slik at andre som ikke kjenner rollen eller funksjonen kan  
forstå hvilken kompetanse som blir bygget opp for å mestre denne på en god måte.
 

FØRSTE STEG 
Hvis en vil forstå kompetansebehovet for å 
mestre en rolle eller funksjon i arbeidslivet, 
er den desidert beste metoden å snakke 
med folk som har erfaring med å være i 
rollen eller funksjonen.  Samtalene danner, 
sammen med skriftlige beskrivelser der 
det eksisterer, grunnlaget for å identifisere 
alle kompetanser som er relevante for 
utøvelsen av rollen/funksjonen. Disse 
kompetansene blir plassert i balanse-
modellen der hvor de er viktigst. Samme 
kompetanse kan plasseres forskjellig i 
modellen, avhengig av hvorfor den er viktig 
akkurat i den spesifikke rollen/funksjonen. 
Noen kompetanser er så avgjørende for 
å mestre en rolle at den er relevant i alle 
balansepunktene. Da kan den nyanseres og 
deles i mindre omfattende kompetanser og 
dermed bli synlig i flere balansedimensjoner 
og balansepunkter.

ANDRE STEG 
Beskrivelsen som kommer ut av første steg, 
kan være både omfattende og inneholde 
begreper som brukes internt, men som er 
vanskelig for andre å forstå. Hensikten med 
«Balansekunst» er ikke bare å gjøre det 
mulig å beskrive kompetansen som bygges 
opp i arbeidslivet, men også å gjøre denne 
beskrivelsen forståelig utenfor den arenaen 
hvor læringen har foregått. Det neste steget 
i metoden er derfor å redusere omfanget av 
kompetanser til ca. 10-15 som blir vurdert 
som nøkkelkompetanser i utøvelsen av 
rollen/funksjonen. Det er disse en ønsker 
å kommunisere eksternt, og disse vil da 
synliggjøre på en enkel måte det settet av 
kompetanser som er de viktigste for rollen 
eller funksjonen. 
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TREDJE STEG 
Det må forklares konkret hva som ligger  
i de enkelte nøkkelkompetansene, og det 
kan gjøres ved å bruke læringsutbytte-
beskrivelser. Konseptet «Balansekunst» 
har introdusert læringsutbyttebeskrivelser 
i arbeidslivet. Grunnen er målsettingen 
om at den kompetansen som bygges opp 
i arbeidslivet skal kunne forstås utenfor 
der læringen har foregått, ikke minst i det 
formelle utdanningssystemet. All formell 
utdanning som skal forstås i arbeidslivet 
uttrykkes ved hjelp av læringsutbytte-
beskrivelser. Derfor har vi valgt å gjøre 
det samme også andre veien. Vi tror at en 
utbredt bruk av læringsutbyttebeskrivelser i 
ulike deler av arbeidslivet også vil forbedre 
mulighetene for mobilitet mellom sektorer, 
for integrering og inkludering i arbeidslivet 
og bidra til mer systematiske og strategiske 
kompetansehevingstiltak i virksomhetene 
og for det enkelte individ. 

De tre første stegene i konseptet «Balanse-
kunst» kan også brukes til å beskrive  
individuell kompetanse som ikke er  
dokumentert. Det er samme modell og 
metode som brukes, men hvert intervju  
får som resultat en egen beskrivelse og  
alle beskrivelser blir forskjellige.  

FJERDE STEG 
Det siste steget handler om å etablere 
kvalifikasjoner i arbeidslivet på samme måte 
som vi har kvalifikasjoner i det formelle 
utdanningssystemet. Det kan vi gjøre ved 
å sette samme krav til hva som må være 
på plass for å kalle noe for en kvalifi  ka sjon, 
uansett hvor læringen har foregått. Da 
må ikke minst tydelige mekanismer for 
kvalitetssikring av læring og læringsutbytter 
kunne beskrives.

DRIVERE FOR TILLITSVALGTES  
KOMPETANSEBYGGING  
Gjennom samtalene med de tillitsvalgte 
fremkom mange perspektiver knyttet til 
hvorfor de opplever det som så viktig å  
stadig tilegne seg ny kompetanse. Dette  

er viktige drivere eller motivasjon for  
tillits valgtes kompetansebygging og viktige 
for å forstå rollen som tillitsvalgt. 

Å MESTRE ANSVAR 
Å ha et ansvar for enkeltmenneskers 
skjebne oppleves både som det mest 
krevende og det mest motiverende for en 
tillitsvalgt, og altså den viktigste drivkraften. 
Å bygge den kompetansen som kreves for å 
mestre dette ansvaret har største prioritet 
for de tillitsvalgte. Den mest signifikante 
forskjellen fra andre roller virker å være det 
ansvaret som ligger i å være tillitsvalgt og 
det å hjelpe enkeltmennesker. Tillitsvalgtes 
handlinger (eller mangel på handling) kan  
få store konsekvenser for enkeltmennesker,  
på godt og vondt; redde arbeidsplasser, 
beholde jobben/ikke bli sagt opp. Dette  
er aspekter som definitivt har noe med 
rolleforståelsen å gjøre. 

I tillegg til å mestre ansvar fremkom 
også andre drivere som viktige for 
tillitsvalgte: 
1. Lov og avtaleverk  

- Er spennende i seg selv  
- Kunne det bedre enn andre  
  (lederne, generelt)  
- Kvinner i mannsdominerte forbund  
  for å bli tatt seriøst/få status

2. Fagligpolitisk arbeid 
Initiere / delta i utviklingsprosjekter, 
jobbe med faglig argumentasjon

3. Karriere 

 

Hva som menes med «ansvar»: 
• Kompleksitet; bredden i kunnskap 

og erfaringer som er nødvendig
• Konsekvenser; hvis en ikke  

behersker hele kompleksiteten
• Beslutningsmyndighet; må  

bestemme, kan bestemme, hjelpe 
andre til å ta gode beslutninger

• Omfang og påvirkningseffekt av 
beslutninger
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TILLIT– EN GRUNNPILAR FOR  
DE TILLITSVALGTE
En tillitsvalgt er avhengig av tillit. Her er hva 
de tillitsvalgte selv mente var de viktigste 
faktorene for å ha tillit:  
• Ærlighet
• Åpenhet
• Tydelighet
• Forankring
• Rolleforståelse / unngå rolleblanding 
• Handlingsevne
• Gjennomføringsevne
• Til å stole på
• Synlig og tilgjengelig

Dette ligger til grunn for rolleforståelsen 
og for utøvelsen av rollen.

 
 
 
 
 
 
 
 

KOMMUNIKASJON 
Evne til å kommunisere er en så viktig  
kompetanse for en tillitsvalgt at den  
egentlig kan plasseres i alle balanse-
punktene. Dynamikken i balanse modellen 
gir mulighet til å nyansere denne  
kompetansen slik at det blir tydeligere  
hva kompetansen dreier seg om. 

I modellen under vises de ulike  
kompetansene de tillitsvalgte vurderte  
som viktige for å være god på  
kommunikasjon. Når en har alle disse  
kompetansene, vil man være god på  
kommunikasjon. 

I kompetansereferansen er det definert 
to nøkkelkompetanser om kommunikasjon 
direkte: kommunikasjonsformer og  
kommunikasjonskanaler. Men nyansene 
i beskrivelsene over inngår i til sammen 
syv ulike nøkkelkompetanser. Det vil si at 
halvparten av nøkkelkompetansene for en 
tillitsvalgt har med kommunikasjon å gjøre, 
det forteller mye om den hverdagen de 
tillitsvalgte står i. 

MENNESKER TEKNOLOGI

Kommunikasjonsform Kommunikasjonskanal PC-bruk

FLEKSIBILITET RUTINER

Samarbeid Konflikthåndtering Forhandlingsteknikk

TEMPO TILSTEDEVÆRELSE

Møterutiner Skape felles forståelse Være god samtalepartner
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DETALJERTE BESKRIVELSER AV NØKKELKOMPETANSENE FOR TILLITSVALGTE 

Materialet er fremstilt i rekkefølge tilsvarende de tre balansedimensjonene og 
nøkkelkompetansene er detaljert beskrevet. Under nøkkelkompetansen er det en 
ingress som forklarer hvorfor dette er en nøkkelkompetanse. Deretter følger en 
oppramsing av hva deltakerne fortalte oss som ligger i denne kompetansen og 
hvorfor dette var viktig. Til sist følger læringsutbyttebeskrivelsene for den aktuelle 
nøkkelkompetansen. Nøkkelkompetansen og læringsutbyttebeskrivelsen skal 
fungere eksternt, mens i den interne bruken av kompetansereferansen er også 
hva og hvorfor er sentrale. 

TEKNOLOGI

Kommunikasjonsform
Bygge relasjoner
Takle ensomhet
Motivere
Opplæring (av andre)
Delegering
Menneskekunnskap
Veiledning
Skape samarbeidsarenaer
Realitetsorientere medlemmer
Takle vanskelige samtaler
Etterrettelighet 
Involvering
Oppfølging
Være lagleder

Kommunikasjonskanaler
Sosiale medier
Informasjonsdeling
Synliggjøre arbeidet

PC-bruk
Office-pakke
Bygge kommunikasjonsplattform

ressursbruk

MENNESKER

 

Balansemodellen ressursbruk
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HVA
• Kunne relasjonsbygging
• Stå i krevende relasjoner
• Forstå relasjoner mellom andre
• Mestre mangfold
• Stor variasjon i personlige egenskaper
• Konflikthåndtering
• Kjenne seg selv, egne styrker og svakheter
• Etterrettelighet 

HVORFOR
• Medlemmer, ledelse og andre relevante 

må kunne forholde seg til en tillitsvalgt  
på en god og trygg måte

• Unngå at saker eskalerer
• Forebygge konflikter
• Godt arbeidsmiljø som holder på de 

ansatte
• Få informasjon tidlig
• Gjøre gode prioriteringer

HVA
• Menneskekunnskap
• Tydelighet
• Skriftlighet
• Formuleringsevne
• Samtaler
• Formell og uformell stil
• Tilpasning og påvirkning
• Synlighet

HVORFOR
• Form er avgjørende for prosess
• Viktig faktor i relasjoner
• Gi trygghet og seriøsitet
• Få forståelse for eget arbeid

 
 

Bygge relasjoner 
Tillitsvalgte er helt avhengige av å ha gode relasjoner til sine egne medlemmer og sitt  
eget forbund, til ledelsen i virksomheten/konsernet/kommunen og til andre tillitsvalgte.  
Karakteristisk for disse relasjonene er at den tillitsvalgte ikke selv velger de personene som 
inngår i relasjonen. Relasjonsbyggingen er derfor både krevende, uforutsigbar og en stadig 
pågående prosess.

Kommunikasjonsformer 
Den tillitsvalgte må kunne variere kommunikasjonsformen og velge den formen som er  
hensiktsmessig for å oppnå det som er ønskelig på kort og lang sikt. Henger nøye sammen 
med prosess og relasjoner. 
 

 
Har solid kunnskap og ferdigheter i relasjonsbygging og god forståelse av  
relasjoner. Har evne til å stå i krevende relasjoner og bidra til god konflikthåndtering.
 

Kan bruke relasjoner for å sikre forståelse av egen rolle, nødvendig informasjonsflyt, 
og bidra til gode samarbeidsforhold i virksomheten og på andre samarbeidsarenaer.

 
Kan tilpasse kommunikasjonsform til hensikt, tydelighet og målgruppe. 
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HVA
• Fysiske møter
• Sosiale medier
• PC og e-post
• Telefon og sms
 

HVORFOR
• Sikre informasjonsflyt
• Være tilgjengelig
• Involvering
• Forankring hos medlemmene

 

Kommunikasjonskanaler 
Tillitsvalgte er avhengig av å ha god kommunikasjon med sine medlemmer. De må ta bevisste 
valg som er basert på lydhørhet og forståelse for medlemmenes ønsker og behov. Riktig valg 
av kanal har også med ens egne preferanser for kommunikasjon. 

 
Kan velge hensiktsmessig kanal for kommunikasjon og informasjonsflyt, for å sikre 
ønsket involvering og forankring av medlemmene i fagforeningens arbeid.
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”Det er mye  
info man ikke 
har lyst til å vite, 
men alt er verdt 
det når man 
klarer å hjelpe 
noen.”
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RUTINER

produktivitet

FLEKSIBILITET

Egen utvikling
Erfaringslæring
Nye saksområder
Finne nye løsningsforslag
Prøve og feile
Samarbeid i ulike kontekster
Skape forståelse hos medlemmer
Aktivere medlemmer
Ta initiativ
Ta ting på sparket / improvisere

Verving
Arrangere medlemsmøter
Utviklingsarbeid
Rolleforståelse/-bevissthet
Bygge nettverk
Hente kunnskap hos andre
Vurdere sakers alvorlighetsgrad
Analysere sakskompleks
Prosessplanlegging
Kritisk blikk
Anvende lov- og avtaleverk
Tolke lov- og avtaleverk
Mediehåndtering
Konflikthåndtering

Lover og forskrifter
Avtaler og overenskomster
Arbeidsrett
Prosedyrekunnskap
Økonomiforståelse
Medlemsforankring
Skriftlighet/ formuleringsevne
Nøyaktighet/grundighet
Struktur/systematikk/ryddighet
Organisasjonslære/-kunnskap
Politikkutvikling
Forhandlingsteknikk
Overblikk
Konfidensialitet
Faglig argumentasjon

HVA
• Avgjørelser basert på skjønn
• Identifisere læringspunkter
• Bevissthet om egen praksis
• Lytte til andres reaksjoner
• Utveksle erfaringer med andre
• Bruke handlingsrommet
• Prøve og feile

 HVORFOR
• Praksis ofte eneste kilde til kunnskap
• Grunnlag for forbedringsarbeid, 

tidsstyring, prioriteringer og  
beslutninger

Erfaringslæring 
Tillitsvalgte understreker nødvendigheten av å kunne lære av sine egne erfaringer.  
Begrunnelsen er at mye kompetanse som er nødvendig å ha for å gjøre en god jobb som 
tillitsvalgt ikke kan læres på kurs. Egne erfaringer er en primærkilde til forbedringer i  
utøvelsen av rollen. Praksisbasert kunnskap er en avgjørende del av kunnskapsbasen. 
 

 
Har stor evne til å lære av egne og andres erfaringer for bedre mestring og trygghet  
i utøvelsen av rollen. Kan anvende praktisk kunnskap til å forbedre prosesser, 
beslutninger og tidsstyring.
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HVA
Å være både tillitsvalgt og arbeidstaker/ 
kollegarollen i forhold til:
• Ledelsen
• Verneombud
• Tillitsvalgte på andre nivåer
• Virksomhetens HR-avdeling
• Fagforeningens styre
• Privatliv

HVORFOR
• Identifisere og bruke handlingsrommet
• Gjøre de rette prioriteringene
• Gi trygghet både til andre og seg  

selv i utøvelsen
• Kunne skille mellom formelle og  

uformelle situasjoner
• Avgjøre hensiktsmessig grad av frikjøp

Rollebevissthet 
Det å mestre rollen som tillitsvalgt er krevende. Det handler både om å bygge opp en god 
forståelse av rollen, å være tydelig og skape trygghet om rollen i ulike situasjoner, og at rollen 
formes slik at den fungerer best mulig i sin egen sammenheng. Rollen skal fungere i både 
formelle og uformelle situasjoner.

 
Er trygg på egen rolle i formelle og uformelle situasjoner, og har god forståelse av 
handlingsrommet for hvordan rollen kan formes og brukes til å skape best mulig 
resultater.

HVA
• Arbeidsmiljøloven
• Forvaltningsloven
• Forskrifter
• Hovedavtalen
• Tariffavtaler
• Overenskomster
• Særavtaler
• Arbeidsrett 

 

 

HVORFOR
• Grunnlaget for rolleutøvelsen
• Rammen for handlingsrommet
• Referansen for faglig-politisk arbeid

 

 
 
 
 

Lov- og avtaleverk 
Her ligger den grunnleggende faglige kompetansen for å mestre tillitsvalgt arbeidet.  
Kompetansen handler om både grundig kunnskap om innholdet i alle relevante  
lover/forskrifter/avtaler, men også om anvendelse og tolkning av lov- og avtaleverket.

 
Har solid ekspertise på lover og forskrifter, avtaler og overenskomster som regulerer 
arbeidslivet, og kan bruke egne erfaringer til å anvende og tolke lov- og avtaleverket. 

 
Kan sikre at det mest relevante juridiske grunnlaget blir lagt til grunn for  
vurderingen av konkrete saker, og kan hente hjelp fra andre når det er nødvendig.
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HVA
• Økonomiforståelse
• Tolkning og anvendelse av  

lov- og avtaleverk
• Sakers viktighet
• Virkelighetsforståelse
• Realitetsorientering og veiledning  

av medlemmer

HVORFOR
• Ta ansvar for virkelighetsforståelsen
• Best mulig grunnlag for beslutninger
• Kunne gjøre riktige prioriteringer
• Velge riktige prosedyrer
• Skape forbedringer

 

HVA
• Andre tillitsvalgte
• Forbundsledelsen
• Saker en ikke har erfaring på
• Juridiske spørsmål
• Diskutere politiske saker
• Prosedyrespørsmål
• Den personlige belastningen  

i personalsaker
 

HVORFOR
• Trenger konkret råd og veiledning
• Være del av noe større enn sin egen  

kontekst 
• Trygghet i beslutninger
• Ikke sitte alene med ansvar for  

menneskeskjebner
• Få påfyll og inspirasjon
• Trenger sparringspartnere

 

Kritisk blikk 
Den tillitsvalgte får til dels store mengder informasjon og henvendelser som krever kritisk 
kompetanse for å vurdere. Det kritiske blikket må rettes mot informasjon som kommer både 
fra ledelsen og fra egne medlemmer.  

Bygge nettverk 
Tillitsvalgte må ha gode nettverk både for personlige og faglige samtaler. De må mestre stor 
grad av ensomhet i rollen og sitte på mye taushetsbelagt informasjon de egentlig ikke ønsker 
å ha innsikt i. Det er også avgjørende å kunne ha noen å rådføre seg med i saker som er nye 
eller spesielt krevende. 

Kan gjøre en kritisk vurdering for å sikre at en mest mulig realistisk og relevant  
virkelighetsforståelse legges til grunn for sine egne, medlemmers og ledelsens tiltak 
og beslutninger, og for å gjøre de rette prioriteringene av saker og prosedyrer. 

Kan etablere relevant nettverk og bruke dette for å ta riktige faglige beslutninger og 
for mestring av den personlige belastningen av å håndtere et ansvar for menneskers 
arbeidsforhold og sitte med mye taushetsbelagt informasjon.
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HVA
• Oppdatering på lov-og avtaleverk
• Hente kunnskap fra andre
• Lære opp andre
• Faglig-politisk arbeid
• Nye løsninger
• Bedre argumentasjon

HVORFOR
• Kunnskapen om lov- og avtaleverk er  

grunnleggende
• Har ikke erfaringer selv på alle områder
• Muligheten til å delegere oppgaver til 

andre tillitsvalgte
• Styrke medlemmenes arbeidsvilkår
• Skape forbedringer

Utviklingsarbeid 
Tillitsvalgte må mestre ulike typer utviklingsarbeid. Egenutviklingen er det viktigste, men for 
hovedtillitsvalgte er det viktig også å sørge for at plasstillitsvalgte får tilgang til opplæring og 
egenutvikling. Kompetanse på faglig-politisk utviklings arbeid er også en del av rollen.

Kan sikre nødvendig egenutvikling og delta i relevant utviklingsarbeid som styrker 
mestring av rolleutøvelsen og skaper forbedringer i virksomheten.  
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”Tillit og respekt 
er kjernen i  
tillitsvalgt- 
arbeidet.”
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Balansemodellen Effektivitet 

effektivitet

TEMPO

Møterutiner
Prioritering
Gjennomføringsevne 
Ta beslutninger
Selvtillit/trygghet i seg selv
Utålmodighet
Forebygge

Skape felles forståelse
Tidsstyring
Løsningsorientert
Resultatorientert
Prosessdynamikk
Være tydelig
Fremme krav
Formuleringsevne
Bygge allianser

Lytte
Tilgjengelighet
Oppsøke medlemmer/tillitsvalgte
Holde prioriteringer over tid
Samtale
Tålmodighet
Synlighet
Være god samtalepartner

TILSTEDEVÆRELSE

HVA
• Forstå handlingsrommet
• Prosessferdigheter
• Kommunikasjon
• Fleksibilitet
• Ideutveksling
• Selvtillit
• Helhetstenkning
• Overblikk
• Analysere sakskompleks
• Ta initiativ

HVORFOR
• Må kunne bidra til å løse saker  

uten fasit
• Ivareta medlemmenes perspektiv  

på nye saksområder og i krevende  
prosesser  
 

 

Løsningsorientert 
Det handler om å kunne gå inn i prosesser hvor den beste løsningen ikke er gitt på forhånd. 
Da er oppmerksomheten ikke på å vinne over en motpart, men å være konstruktiv og finne 
gode løsninger for medlemmene som også er gode løsninger for ledelsen og virksomheten.

Kan bidra aktivt til å finne gode løsninger basert på en helhetsvurdering,  
analytisk evne og god fagkunnskap.  
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HVA
• Målbare resultater
• Formidling
• Synliggjøring
• Prosess
• Prioriteringer
• Gjennomføringsevne
• Alliansebygging
• Forhandlingsteknikk
 

 

HVORFOR
• Begrunnelse for tillitsvalgtes funksjon
• Skape konkrete forbedringer for egne 

medlemmer
• Verve nye medlemmer

Resultatorientert 
Det er en forventning at tillitsvalgte skal skape konkrete resultater for sine medlemmer,  
og at de skal sørge for en intern og ekstern synliggjøring av arbeidet som tillitsvalgt.  
Viktig å planlegge en prosess som leder til resultat, også om det krever lang tid. 

Kan gjennomføre prosesser som sikrer konkrete resultater, og synliggjøre dette 
arbeidet på en god måte både internt og eksternt.

HVA
• Åpen kontordør
• Gjøre kontaktinformasjonen  

lett tilgjengelig
• Oppsøke medlemmer
• Samspill med ledelsen
• Konfidensialitet
• Lytte
 

HVORFOR
• Grunnleggende for tillit
• Få tidlig informasjon om saker  

og utfordringer
• Bidra til forankring av saker
• Være samtalepartner på  

medlemmenes premisser 
 
 

Tilgjengelighet 
Tillitsvalgte opplever en forventning om å være tilgjengelig 24/7. De har også selv gode  
grunner for å være så tilgjengelig som mulig, både for medlemmene og ledelsen. 

 
Har evne til å skape tilgjengelighet og åpenhet, og til å mestre et stort mangfold av 
faglige og personlige samtaler. 



Nøkkelkompetanser  
for tillitsvalgte  

Bygge relasjoner
Kommunikasjonsformer
Kommunikasjonskanaler 

Erfaringslæring
Lov- og avtaleverk
Rollebevissthet
Kritisk blikk
Bygge nettverk
Utviklingsarbeid 

Løsningsorientert
Resultatorientert
Tilgjengelighet 
Prosessgjennomføring  
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HVA
• Kunnskap om aktører, inkludering,  

prosess og resultat
• Organisasjonskunnskap/-forståelse
• Egen rolleforståelse
• Forankring av løsningsforslag
• Timing
• Møterutiner
• Improvisasjon 

HVORFOR
• Sterk sammenheng mellom prosess / 

ressursbruk / resultat, og mellom  
rolleforståelse og beslutninger. 
 
 
 

Prosessgjennomføring 
En tillitsvalgts kompetanse på dynamikken i prosesser har stor betydning for  
gjennomføringskraft og tidsbruk i forhandlinger og løsning av saker for medlemmer.

 
Har kunnskap og forståelse til å bidra konstruktivt i alle faser av prosesser, involvere 
og samhandle med relevante aktører på en god måte og ta nødvendige beslutninger 
på riktig tidspunkt.



MENNESKER – TEKNOLOGI
Har solid kunnskap og ferdigheter  
i relasjonsbygging og god forståelse av 
relasjoner. Har evne til å stå i krevende 
relasjoner og bidra til god konflikt-
håndtering. 

Kan bruke relasjoner for å sikre forståelse 
av egen rolle, nødvendig informasjons-
flyt, og bidra til gode samarbeidsforhold 
i virksomheten og på andre samarbeids-
arenaer.

Kan tilpasse kommunikasjonsform til 
hensikt, tydelighet og målgruppe. 

Kan velge hensiktsmessig kanal for  
kommunikasjon og informasjonsflyt, for  
å sikre ønsket involvering og forankring 
av medlemmene i fag foreningens arbeid.

FLEKSIBILITET – RUTINER
Har stor evne til å lære av egne og andres 
erfaringer for bedre mestring og trygghet 
i utøvelsen av rollen. Kan anvende 
praktisk kunnskap til å forbedre  
prosesser, beslutninger og tidsstyring.

Har solid ekspertise på lover og for-
skrifter, avtaler og overenskomster som 
regulerer arbeidslivet, og kan bruke egne 
erfaringer til å anvende og tolke lov- 
og avtaleverket.

Kan sikre at det mest relevante juridiske 
grunnlaget blir lagt til grunn for  
vurderingen av konkrete saker, og  
kan hente hjelp fra andre når det er  
nødvendig.

Er trygg på egen rolle i formelle og ufor-
melle situasjoner, og har god forståelse 
av handlingsrommet for hvordan rollen 
kan formes og brukes til å skape best 
mulig resultater. 

Kan gjøre en kritisk vurdering for å sikre 
at en mest mulig realistisk og relevant 
virkelighetsforståelse legges til grunn 
for sine egne, medlemmers og ledelsens 
tiltak og beslutninger, og for å gjøre 
de rette prioriteringene av saker og 
prosedyrer. 

Kan etablere relevant nettverk og bruke 
dette for å ta riktige faglige beslutninger  
og for mestring av den personlige  
belastningen av å håndtere et ansvar  
for menneskers arbeidsforhold og sitte 
med mye taushetsbelagt informasjon. 

Kan sikre nødvendig egenutvikling og 
delta i relevant utviklingsarbeid som  
styrker mestring av rolleutøvelsen og 
skaper forbedringer i virksomheten.

TEMPO – TILSTEDEVÆRELSE
Kan bidra aktivt til å finne gode løsninger 
basert på en helhetsvurdering, analytisk 
evne og god fagkunnskap. 

Kan gjennomføre prosesser som sikrer 
konkrete resultater, og synliggjøre dette 
arbeidet på en god måte både internt og 
eksternt. 

Har kunnskap og forståelse til å bidra 
konstruktivt i alle faser av prosesser, 
involvere og samhandle med relevante 
aktører på en god måte og ta nødvendige 
beslutninger på riktig tidspunkt. 

Har evne til å skape tilgjengelighet og 
åpenhet, og til å mestre et stort mangfold 
av faglige og personlige samtaler.  

 

 
Læringsutbyttebeskrivelser  
tillitsvalgtes kompetanse  
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Kompetansereferanse tillitsvalgte - 
Mennesker og Teknologi 

Bygge relasjoner

Kommunikasjonsformer

Kommunikasjonskanaler

 
 

Har solid kunnskap og ferdigheter  
i relasjonsbygging og god forståelse av 
relasjoner. Har evne til å stå i krevende 
relasjoner og bidra til god konflikt-
håndtering.

Kan bruke relasjoner for å sikre forståelse 
av egen rolle, nødvendig informasjonflyt, 
og bidra til gode samarbeidsforhold i 
virksomheten og på andre samarbeids-
arenaer.

Kan tilpasse kommunikasjonsform til  
hensikt, tydelighet og målgruppe.

 
Kan velge hensiktsmessig kanal for  
kommunikasjon og informasjonsflyt, for  
å sikre ønsket involvering og forankring av 
medlemmene i fagforeningens arbeid. 
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Kompetansereferanse tillitsvalgte - 
Fleksibilitet og Rutiner 

Erfaringslæring

Lov- og avtaleverk

 

Rollebevissthet

Kritisk blikk

Bygge nettverk

Utviklingsarbeid
 
 
 
 

Har stor evne til å lære av egne og andres 
erfaringer for bedre mestring og trygghet 
i utøvelsen av rollen. Kan anvende  
praktisk kunnskap til å forbedre  
prosesser, beslutninger og tidsstyring. 

 
Har solid ekspertise på lover og  
forskrifter, avtaler og overenskomster 
som regulerer arbeidslivet, og kan bruke 
egne erfaringer til å anvende og tolke  
lov-og avtaleverket. 

Kan sikre at det mest relevante juridiske 
grunnlaget blir lagt til grunn for vurderingen 
av konkrete saker, og kan hente hjelp fra 
andre når det er nødvendig. 

Er trygg på egen rolle i formelle og  
uformelle situasjoner, og har god 
forståelse av handlingsrommet for 
hvordan rollen kan formes og brukes  
til å skape best mulig resultater. 

Kan gjøre en kritisk vurdering for å sikre 
at en mest mulig realistisk og relevant 
virkelighetsforståelse legges til grunn 
for sine egne, medlemmers og ledelsens 
tiltak og beslutninger, og for å gjøre 
de rette prioriteringene av saker og 
prosedyrer. 

Kan etablere relevant nettverk og bruke 
dette for å ta riktige faglige beslutninger 
og for mestring av den personlige  
belastningen av å håndtere et ansvar  
for menneskers arbeidsforhold og sitte 
med mye taushetsbelagt informasjon. 

Kan sikre nødvendig egenutvikling og 
delta i relevant utviklingsarbeid som  
styrker mestring av rolleutøvelsen og 
skaper forbedringer i virksomheten. 
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Kompetansereferanse tillitsvalgte - 
Tempo og Tilstedeværelse 

Løsningsorientert 

Resultatorientert 

Tilgjengelighet 

Prosessgjennomføring

Kan bidra aktivt til å finne gode  
løsninger basert på en helhetsvurdering, 
analytisk evne og god fagkunnskap.

Kan gjennomføre prosesser som sikrer 
konkrete resultater, og synliggjøre dette 
arbeidet på en god måte både internt  
og eksternt.

 

Har evne til å skape tilgjengelighet og 
åpenhet, og til å mestre et stort mangfold 
av faglige og personlige samtaler. 

Har kunnskap og forståelse til å bidra  
konstruktivt i alle faser av prosesser, 
involvere og samhandle med relevante 
aktører på en god måte og ta nødvendige 
beslutninger på riktig tidspunkt.
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”Det gir meg 
energi å få til  
ting som gagner  
fellesskapet.”
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Læring som tillitsvalgt 
v/Ragnhild Steen Jensen i samarbeid  
med Torgeir Nyen, Fafo

Denne delen av prosjektrapporten er identisk med Fafo-rapport 2019:26, men for 
å tilpasses prosjektrapporten for øvrig er innholdsfortegnelse og forordet i denne 
anledning tatt ut. Referanser og intervjuguide er her flyttet til vedlegg 3 og 4.

Innledning 

BAKGRUNN OG PROBLEMSTILLINGER 
Tillitsvalgtes oppgaver spenner vidt, fra å 
ha kontakt med medlemmer og arrangere 
medlemsmøter til forhandlinger med 
arbeidsgiver. En tillitsvalgt skal mestre 
en rekke arbeidsoppgaver, hun/han skal 
representere medlemmer i konflikter og 
lønnsforhandlinger, følge opp enkelt-
medlemmer i personalsaker og samarbeide 
med ledelsen om arbeidsrelaterte spørsmål. 
Det innebærer at en tillitsvalgt må ha inn-
gående kjennskap til lov- og avtaleverk. De 
skal også kunne «lese spillet», i den forstand 
at de skal bidra med å finne gode løsninger 
i situasjoner som ikke er avtaleregulerte 
(Bratholm & Elvekrok 2018). 

Å ha den kompetansen og kunnskapen 
som skal til for å fylle vervet som tillitsvalgt, 
krever opplæring og skolering. Som  
tillitsvalgt kommer man, som vist over,  
i kontakt med mange ulike og kompliserte 
saks områder. Historisk har skolering av 
tillitsvalgte vært viktig for fagbevegelsen, 
og norske fagforeninger har lang tradisjon 
i å organisere opplæring av sine tillitsvalgte 
(Nergaard & Pape 2000; Nergaard & 
Trygstad 2012). Hovedproblemstillingene i 
denne undersøkelsen er: Hvordan utvikler 
de tillitsvalgte kompetanse i vervet sitt?  
Det handler om kompetanse man får  

gjennom organisert opplæring, som 
deltakelse på ulike kurs i regi av fag-
bevegelsen, men også om den uformelle 
læringen som skjer gjennom det å være 
tillitsvalgt – det vil si den kompetansen  
man får gjennom å skjøtte vervet sitt.  

LÆRINGSPROSESSER
Opplæring er sentralt i utviklingen av 
kompetente tillitsvalgte, og fag bevegelsen 
har utviklet opplæringstiltak for ulike 
grupper av tillitsvalgte. Disse spenner fra 
grunnleggende opplæring for de som er nye 
i vervet, til kurs på høyskolenivå (Trygstad 
& Nergaard 2012). Fafo har gjennomført 
flere undersøkelser som dokumenterer at 
organiserte opplæringskurs for tillitsvalgte 
gjennomføres og etterspørres (Nergaard & 
Pape 2000; Nicolaisen mfl. 2002; Nergaard 
& Trygstad 2012). Samtidig viser studiene 
som har sett på tillitsvalgtopplæringen at de 
om har deltatt på kurs og opplæring,  
opplever at de gjennom deltakelse har  
bygget nettverk og personlige relasjoner  
til andre tillitsvalgte, kursholdere,  
fagforeninger og forbund sentralt  
(Nergaard & Pape 2000; Nergaard &  
Trygstad 2012). Det vises til at slike nettverk 
og personlige kontakter oppleves som 
nyttige, og at relasjonene som bygges opp, 
bidrar til å skape et fellesskap mellom  
tillitsvalgte på tvers virksomheter og  
sektorer.  
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Bratholm og Elvekrok (2018) peker på at  
selv om undersøkelser av tillitsvalgtes  
opplæring har vist at tillitsvalgte ønsker 
ulike former for erfaringsoverføring, har  
forskningen på fagforeninger i liten grad 
vært opptatt av deres uformelle læring. 
Dette vil si den læringen som skjer gjennom 
å møte og diskutere med andre tillitsvalgte, 
og den læringen som en tillitsvalgt får  
gjennom ivaretakelse av rollen og utførelsen 
av vervet, altså gjennom tillitsvalgtarbeid  
i praksis. 
 
Innenfor kompetansepolitikken er det  
vanlig å skille mellom tre kategorier læring: 
formell utdanning, ikke-formell opplæring 
og uformell læring. Uformell læring er den 
som skjer gjennom det daglige arbeidet, 
mens ikke-formell opplæring er kurs,  
seminarer og konferanser der opplæring  
er hovedformålet. Mye av tillitvalgtopp-
læringen vil falle inn under slik ikke-formell 
opplæring, men det er også eksempler 
på kurs som gir studiepoeng, og da er 
opplæringen formell. All offentlig godkjent 
utdanning som leder til formell kompetanse 
er i denne siste kategorien.  

Vi antar at tillitsvalgtes læring skjer både 
gjennom deltakelse i opplæringstilbud 
og kurs, gjennom kontakt og møter med 
andre tillitsvalgte og gjennom de praktiske 
arbeids oppgavene de gjør. I dette notatet 
er vi interessert i å undersøke alle disse 
lærings måtene og hvordan de tillitsvalgte 
vurderer hva som har gitt dem den  
kompetansen de i dag har som tillitsvalgt. 

Metode 
  
KVALITATIVE INTERVJUER
For å svare på spørsmålene har vi gjennom-
ført kvalitative intervjuer med 18 tillitsvalgte. 
Intervjuene har vært gjennomført på telefon 
og varte mellom en halv time og 45 minutter. 
Vi utarbeidet en semistrukturert intervju-
guide, der temaene som skulle dekkes var 
fastlagt på forhånd og spørsmålene var  

formulert (se vedlegg). Fordelen med 
en slik tilnærming er at rekkefølgen på 
spørsmålene kan justeres underveis,  
avhengig av informantenes svar. Dette 
gjør at intervjuer kan følge informantenes 
fortelling, samtidig som vi sikrer at vi får 
informasjon om de fastlagte temaene. Et 
slikt design gjør det også mulig å forfølge 
interessante temaer når de dukker opp. 
Denne fleksi biliteten gjør at det blir en flyt i 
samtalen og også rom for at det kan tas opp 
temaer som ikke er planlagt på forhånd. 

OM UTVALGET
De 18 tillitsvalgte vi har intervjuet,  
representerer hver sin historie, både når 
det gjelder hvordan de kom inn i tillitsvalgt-
vervet, hva som motiverer dem i arbeidet, 
hvordan de har tilegnet seg kompetansen 
de har i dag, og hva de eventuelt ønsker 
mer kompe tanse om. En kvalitativ studie 
med 18 tillitsvalgte vil aldri kunne bli  
representativ i statistisk forstand, og det  
er ikke representativitet, men variasjon vi 
får, sammen med en forståelse av hva som 
har vært viktige faktorer for de tillitsvalgte. 
Det er dette vi har vært opptatt av når vi har  
designet denne studien. Vi antok at det 
kunne være interessante forskjeller langs 
en rekke forhold som kjønn, bransje, sektor, 
størrelse på virksomhet og geografi. Vi  
har derfor gjennomført intervjuer med 
kvinne lige og mannlige tillitsvalgte, på  
ulike nivåer, fra privat og offentlig sektor, 
og fra ulike forbund og bransjer, med ulike 
historiske tradisjoner for tillitsvalgtarbeid 
og parts samarbeid. Informantene kommer 
også fra ulike fylker/regioner. Konkret har 
utvalget sett slik ut: 
• 5 kvinner
• 13 menn
• 10 fra offentlig sektor
• 8 fra privat sektor
• 10 ulike forbund

Aldersspennet blant dem vi intervjuet er 
stort, fra de yngste tidlig i tyvårene til de 
som nærmer seg pensjonsalder. Alle hadde 
sittet i vervet i noe tid, men hvor lenge  
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varierte fra de som var ganske nye til de 
som har sittet i verv i over tretti år. Omfang 
av frikjøp varierer også, flere av dem vi 
intervjuet er helt frikjøpt, mens andre har 
en dag i uken eller mindre til tillitsvalgt-
arbeidet. 

De med lengst erfaring har hatt en rekke 
ulike verv, de har gjerne startet som plass-
tillitsvalgt, blitt medlem av klubbstyre, blitt 
hovedtillitsvalgt og fått verv i avdelingen/
fagforeningen på regionalt nivå eller i 
forbundet. Alt dette, tid til tillitsvalgtarbeid, 
erfaring og type verv, har betydning for 
hvilken kunnskap og kompetanse de  
tillitsvalgte har, og også for hvilken  
kompetanse de opplever at de har behov 
for. Både begrenset antall informanter og 
variasjonen i utvalget betyr at det kan være 
vanskelig ut fra vår undersøkelse å peke 
på forhold som er generelle i en statistisk 
betydning av ordet. Men i et så variert  
materiale kan det å finne fellestrekk  
oppfattes som en indikasjon på at det er 
noe felles, på tvers av alle ulikhetene.  
Og dermed er det også mulig å trekke  
allmenn kunnskap ut av det spesielle.
 
OM INTERVJUENE
I vårt varierte utvalg opplevde vi å nå det vi 
innenfor forskningsmetode beskriver som 
et metningspunkt. Det betyr, i metodisk 
forstand, at informasjonen vi får begynner 
å gjenta seg. Her handlet det særlig om 
hvordan de tillitsvalgte vurderte hvilken 
læring som var viktig for utøvelsen av  
rollen og vervet de hadde. Dette kommer  
vi tilbake til i notatet. Det at vi nådde et slikt 
metningspunkt, betyr ikke at historiene og 
erfaringene til dem vi intervjuet var like. 
Et av de siste intervjuene vi gjorde, var 
med en ung tillitsvalgt som fortalte om en 
litt trøblete ungdomstid og hvordan det å 
komme inn i tillitsvalgtarbeid hadde endret 
livet hans. Han beskrev det slik: «Alt jeg har 

lært, har jeg lært her». Han fortalte om en 
bratt læringskurve og en rask «karriere» 
som tillitsvalgt. En slik historie gjør inntrykk 
og minner oss på hvordan fagbevegelsen 
fremdeles kan spille en viktig rolle i  
utviklingen og utdanningen av enkelt-
personer. At fagbevegelsen oppdager  
flinke folk og gir dem en mulighet gjennom 
skolering, kjenner vi fra historien, at det 
også skjer i dag, hører vi sjeldnere om. 
Fremveksten av utdanningssamfunnet,  
med en rett og plikt til utdanning, har gjort 
slike historier mindre vanlige, men de finnes 
altså fortsatt. 

TILLITSVALGTPANELET
I tillegg til de kvalitative intervjuene bruker 
vi data samlet inn gjennom LOs tillitsvalgt-
panel i 2018 og 2019. LOs tillitsvalgtpanel 
ble opprettet på oppdrag fra LO i 2012. 
Formålet er å gjennomføre korte spørre-
undersøkelser der tillitsvalgte kan si sin 
mening om aktuelle temaer i norsk  
arbeids liv. I 2018 og 2019 fikk deltakerne  
i LOs tillitsvalgtpanel spørsmål om blant 
annet motivasjon, tidsbruk og opplæring.4

GANGEN I NOTATET
Videre er notatet organisert i fire korte 
kapitler. Vi starter med å si noe om hva 
vi, på bakgrunn av tidligere forskning og 
studier, vet om tillitsvalgtes opplæring og 
opplæringsbehov. Deretter ser vi på hva 
våre informanter forteller om hvordan de 
har tilegnet seg den kompetansen de har, 
både gjennom skolering og opplæring  
og gjennom den læringen de har fått  
i utøvelsen av vervet. Vi spør også om  
motivasjonen, både for å gå inn i verv  
og for læring og kompetanseutvikling. 
Avslutningsvis sammenfatter vi hoved-
funnene og diskuterer hvordan de  
tillits valgte vurderer kompetansen  
dehar og hva som har vært viktig i  
lærings prosessen.

4 For mer informasjon om LOs tillitsvalgtpanel, se Ødegård & Andersen (2019).
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Hva vet vi om tillitsvalgtes opplæringsbehov? 

Det er gjort flere studier av tillitsvalgtes  
skolering og opplæring (Nergaard & Pape 
2000; Nicolaisen mfl. 2002; Trygstad &  
Nergaard 2012; Trygstad mfl. 2015).  
Nergaard og Pape (2000) gjennomførte  
en undersøkelse av skoleringsvirksomheten 
innen LO Stats område, og de identifiserte 
to kategorier av skolering/kurs. Den ene er 
den systematiske og helhetlige tillitsvalgt-
skoleringen som har som formål å  
utvikle de enkelte tillitsvalgte til skolerte 
fagforenings ledere. Den andre kategorien  
er tiltak som skal sikre de tillitsvalgte 
oppdatering, kunnskapsmessig påfyll og 
informasjon om ulike saksforhold. Ifølge 
studien er det denne siste kategorien som 
vurderes som særlig viktig for de tillitsvalgtes 
kunnskaps utvikling. De tillitsvalgte gir i  
studien uttrykk for at systemet fungerer 
godt, aktiviteten er høy, og det er få som 
rapporterer om omfattende udekkede 
kunnskapsbehov. Der det er behov,  
handler det i stor grad om å fylle 
«kunnskapshull» og å sette seg inn  
nye og aktuelle problemstillinger.
I en studie fra 2012 har Nergaard og 
Trygstad undersøkt arbeidsplasstillits-
valgtes hverdag i seks LO-forbund. Et av 
spørsmålene de stiller, er om de tillitsvalgte 
opplever at de får tilstrekkelig opplæring og 
om de har deltatt på kurs eller fått annen 
skolering. De finner at de fleste tillitsvalgte 
deltar på kurs og er fornøyd med opp-
læringen. Samtidig opplever de tillits valgte 
at selv om de har den grunnleggende 
opplæringen, har de stadig behov for 
oppdatering eller fordypning. Forfatterne 
skriver: «Tillitvalgtopplæringen må derfor  
ta høyde for et kontinuerlig behov for  
påfyll» (Nergaard & Trygstad, 2012: 76).
 
 
 
 
 
 

TILLITSVALGTPANELET
Ødegård og Andersen (2019) finner det 
samme behovet for oppdatering og  
fordypning i en studie av tillitsvalgte i 2019. 
De har spurt deltakerne i LOs tillitsvalgt-
panel om motivasjon, tidsbruk og behov  
for opplæring. På spørsmål om de mener at 
de trenger grunnleggende opplæring, er det 
bare 2 prosent av deltakerne som mener at 
de har behov for dette, 23 prosent svarer 
at de har den kompetansen de trenger, 
mens 69 prosent sier at de har behov for 
oppdatering eller fordypning.  

Fra tidligere undersøkelser vet vi at det 
særlig er behov for opplæring i det som kan 
kalles tradisjonelt fagforeningsarbeid. Det 
vil si opplæring i arbeidsrett/rettigheter i 
arbeidslivet, konfliktløsning og forhandlings-
teknikk (Nergaard & Trygstad 2012; Trygstad 
mfl. 2015). Det samme fant man i tillitsvalgt-
panelet i 2018, da var også arbeidsrett/
rettigheter i arbeidslivet, konfliktløsning 
på arbeidsplassen og forhandlingsteknikk 
de områdene som de tillitsvalgte vurderte 
at de trengte mer opplæring i (Ødegård & 
Andersen 2019).  
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Sommeren 2019 ble spørsmålet om kompetanse stilt på en litt annen måte til tillitsvalgt-
panelet. Da ble de tillitsvalgte bedt om å vurdere sin egen kompetanse på ulike områder:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Det generelle inntrykket er at de tillitsvalgte vurderer sin egen kompetanse som ganske 
god på de fleste områdene. Best vurderer de at den er på arbeidsmiljø, arbeidstid og HMS, 
her er det 75 prosent som vurderer at kompetansen er god eller svært god. Kompetanse 
på lov- og avtaleverk er det 72 prosent som vurderer som god eller svært god. Når det 
gjelder forhandlinger er andelen som vurderer at kompetansen er god eller svært god noe 
lavere, 58 prosent mener dette. Vi ser at områdene hvor de tillitsvalgte vurderer at de har 
mindre god kompetanse, er bruk av ny teknologi og kompetanseutvikling og regnskap. 
 
Bortsett fra at det er de som har mest tid til vervet som vurderer at de har god kompetanse 
på lov- og avtaleverket, var det små forskjeller etter kjønn og sektor i svarene (Ødegård & 
Andersen 2019).
 
I undersøkelsen ble de tillitsvalgte også spurt om hvilke områder de ønsket seg mer  
kompetanse på. De ble bedt om å prioritere tre områder, vist i figur 2. 
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Figur 2. “Dersom du skulle prioritere 3 områder du ønsker mer kompetanse på, hvilke tre ville du da velge?” 
N=1239. Kilde: Tillitsvalgtpanelet 2019, i Ødegård & Andersen 2019.

Figur 1. “Under ser du en del områder som en tillitsvalgt kan jobbe med. Vi vil nå vite hvor god eller dårlig  
kompetanse du mener du har på disse områdene?» Andel som svarer at de har svært god eller ganske god  
kompetanse. N=1242.N=1239. Kilde: Tillitsvalgtpanelet 2019, i Ødegård & Andersen 2019.
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Figuren viser at det området de fleste  
ønsker seg mer kompetanse på, er  
lov- og avtaleverket (42 prosent). Selv om 
de tillitsvalgte vurderer at de har ganske 
god kompetanse på dette området (se figur 
1), så ønsker de seg altså mer kompetanse. 
Dette er ikke så overraskende, ettersom  
lov- og avtaleverket omfatter det vi tidligere 
har beskrevet som en av fagforenings-
arbeidets kjerneoppgaver. Det kan også  
ses på som et uttrykk for at det er et  
område hvor det skjer ting, og selv om  
man vurderer at man har god kompetanse, 
blir man aldri utlært. Det er, som vi har  
sett i andre undersøkelser, et ønske blant  
tillitsvalgte om stadig påfyll og oppfriskning.  

Vi ser også at bruk av ny teknologi kommer 
høyt opp (33 prosent) – antageligvis kan  
det knyttes til det vi så i figur 1, at dette  
var et område der de tillitsvalgte ikke  
vurderer kompetansen sin som særlig  
god. Samtidig er det antageligvis også et 
uttrykk for endringene som finner sted i 
arbeidslivet. Vi ser at regnskap, som også 
var et område hvor de tillitsvalgte vurderte 
at kompetansen deres ikke var så god,  
ikke på samme måte prioriteres som  
noe de ønsker mer kompetanse om  
(24 prosent). Ødegård og Andersen (2019) 
peker på at det kan skyldes at kunnskap  
på dette området ikke vurderes som så  
relevant eller nødvendig. De finner dessuten 
at det er blant tillitsvalgte i offentlig sektor 
og blant de som har mest tid til vervet at 
dette området har høyest prioritet. Det 
samme kan forklare at kunnskap om  
styrearbeid prioriteres lavt. Kompetansen  
er relevant for tillitsvalgte som sitter i et  
styre, men mange tillitsvalgte gjør ikke det.

DELTAKELSE I OPPLÆRING
Tillitsvalgtpanelet ble sommeren 2019  
også spurt om de hadde deltatt i organisert 
tillitsvalgtopplæring gjennom fagforbund/
organisasjon og om de hadde deltatt i 

opplæring i virksomheten som følge av å ha 
tillitsverv. Nesten alle, 94 prosent, oppgir at 
de har deltatt i opplæring i regi av forbund/
organisasjon. Andelen som svarer at de har 
deltatt i opplæring i virksomheten er noe 
lavere, 64 prosent. Hovedinntrykket er altså 
at så å si alle har deltatt i en eller annen 
type opplæring.  

Med dette bakteppet skal vi se på hva de 
vi har intervjuet sier om hvordan de har 
tilegnet seg den kompetansen de har, 
hvilke læringsmåter som har betydning og 
hvordan de vurderer egen kompetanse. 

 
Kurs og opplæring  
 
Vi skrev innledningsvis at fagbevegelsen  
legger stor vekt på skolering og opplæring 
av tillitsvalgte. Mye av opplæringen skjer i 
regi av egne kurs. Disse kursene spenner  
fra grunnleggende opplæring til mer  
spesialiserte temakurs som møteledelse og 
taleteknikk. Mange av kursene arrangeres 
på forbundsnivå, noen kurs arrangeres  
i LO sentralt, av AOF og av LO-skolen på  
Sørmarka. Toppskolering er et tilbud  
i AOF-regi til de som har gjennomført  
grunnopplæringen i eget forbund, og som 
ønsker et bedre grunnlag for å kunne  
utføre sine oppgaver som tillitsvalgte.  
Dette omfatter blant annet arbeidsmiljø-
skole, arbeidsrett og LO-skolen. Enkelte 
av kursene i denne utdanningen gir også 
studiepoeng.5  

Organiseringen av kursene varierer: de 
grunnleggende kursene har ofte en varighet 
på noen dager eller opptil en uke, mens 
temakursene gjerne er en dag eller kortere 
(Nergaard & Pape 2000). Hvis man går inn 
på de ulike forbundenes hjemmesider, vil 
man se at tilbudet av temakurs er relativt 
omfattende, og at det er mange ulike tilbud. 
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BEGYNNEROPPLÆRING/GRUNN
OPPLÆRING
Alle våre informanter, med unntak av to, 
forteller at de har deltatt på det de omtaler 
som grunnopplæring eller begynner-
opplæring raskt etter at de ble tillitsvalgt.  
De fremhever at dette har vært helt  
nødvendig. De fleste viser til at det er litt 
tilfeldig at de ble tillitsvalgt. De forteller at 
det gjerne har handlet om at de har vist litt 
interesse, stukket hodet frem, hevet røsten 
og så blitt dyttet litt på av andre. Noen 
forteller om en oppvekst hvor foreldre har 
vært tillitsvalgte og at det har vært naturlig 
for dem å engasjere seg, andre omtaler 
seg selv som organisasjonsmennesker. 
Felles er imidlertid at de ikke har hatt noen 
særlig kjennskap til eller kompetanse om 
hva tillitsvalgtarbeidet innebærer før de har 
blitt valgt. Det betyr at behovet for grunn-
leggende opplæring har vært til stede. Og vi 
finner at denne grunnleggende opplæringen 
vurderes som viktig og nødvendig av dem  
vi har intervjuet. Én formulerte det slik: 

”Så snart jeg ble tillitsvalgt tok jeg 
grunnopplæringen kurs 1, 2 og 3.  
Det er korte kurs, og ekstremt nyttige. 
De var veldig effektive, og jeg fikk 
mye kompetanse på kort tid. Det var 
veldig treffsikkert innhold. Jeg hadde 
jo ingen erfaring som tillitsvalgt og 
trengte opplæring.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny. 

 

Informantene er veldig tydelige på at det 
er størst behov for kunnskap om lov- og 
avtaleverket, det gjelder både anvendelse 
og tolkning som har betydning for ansattes 

rettigheter. De vi har intervjuet legger vekt 
på at det få en oversikt over avtaleverket og 
hvor de kan finne det de har behov for når 
saker kommer opp, er viktig:

”Det vi lærer på kursene er også 
hvordan vi kan lære. Hva vi kan slå 
opp i, hvordan bruke lov- og avtale-
verket og sånne ting. Så har jeg vært 
gjennom veldig mange saker på kort 
tid. Det er det også mye læring i.” 
 
Kvinnelig tillitsvalgt, forholdsvis ny.

Dette stemmer godt med annen forskning 
og også med det som kom frem i tillitsvalgt-
panelet. Her så vi at de tillitsvalgte prioriterer 
lov- og avtaleverk øverst når det gjelder 
behov for mer kompetanse (se figur 2).  
Det henger naturlig nok sammen med hva 
de tillitsvalgte bruker tiden sin på. Alle vi  
intervjuet viste til at saker fra medlemmene 
er det de bruker mest tid på. Det finner 
vi også i tillitsvalgtpanelet, her oppgir 65 
prosent at de bruker mye eller ganske mye 
tid på slike saker. Det er også 45 prosent 
som oppgir at de bruker mye eller ganske 
mye tid på å hjelpe medlemmer i konflikt 
med arbeidsgiver/kolleger (Ødegård &  
Andersen 2019). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

42



Våre informanter trekker videre frem at  
behovet for kompetanse om lov- og  
avtaleverket øker i et arbeidsliv i endring.  
Noen viser til at enkelte arbeidsgivere stiller 
med mye juridisk kompetanse på sin side, 
noe som gjør at kravene til tillitsvalgtes 
kompetanse også øker:

 
”Jeg kunne ønsket meg en grundigere 
gjennomgang av jus, jeg tenker ikke 
bare i forhold til hovedavtalen og 
arbeidsmiljøloven, men generell jus. 
Kursing i hvordan man formelt gjør 
ting. Vi ser at de på HR-siden stiller 
med mer jus. Så videregående jus og 
det å ha tid til fordyping i det. Gjerne 
som kan gi studiepoeng.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny.

Selv om de fleste gir uttrykk for at 
begynneropplæringen har vært bra, er det 
enkelte som mener at det kunne vært enda 
mer opplæring, formulert slik av en  
informant:

 
”Jeg kunne ønsket meg en bedre 
«onboarding». Med det tenker jeg at 
man som ny tillitsvalgt får en pakke 
med det man trenger og hva man må 
kunne. Det kunne rett og slett være en 
pakke til tillitsvalgte, pluss kurstilbud. 
Jeg opplever at nå er det litt tilfeldig.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny. 

 
 
Blant de eldste vi intervjuet var det et par 
som fremholdt at det begynte å bli en stund 
siden de hadde deltatt på kurs, og at det 
kanskje kunne vært nyttig med oppfriskning. 
Flere var inne på dette, og også de som ikke 
hadde vært tillitsvalgt så lenge mente at  

å ta kurs med jevne mellomrom er nyttig. 
De begrunnet dette med at etter hvert som 
man fikk mer erfaring i vervet, fikk man 
flere knagger å henge kunnskapen på. De 
pekte også på at man gjennom erfaring og 
praksis fikk behov for å stille andre og nye 
spørsmål. To sitater under illustrerer dette:

 
”Kurs er veldig nyttig når man har litt 
erfaring, da har man knagger å henge 
det man lærer på. Og man vet hva det 
er man skal spørre om.” 
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny.

”Opplæring gir trygghet. Det er en 
vekselvirking tenker jeg, nyttig med 
praksis, nyttig med kurs. Det betyr at 
påfyll underveis er bra, stadig kursing 
er bra og nyttig. Det gjelder også for 
dem med lang erfaring. Det er bra 
å få noen nye perspektiver, å bli litt 
utfordret.” 
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny.

 
 
 
Disse sitatene samsvarer godt med funnene 
i flere undersøkelser Fafo har gjennomført, 
hvor flertallet av de tillitsvalgte svarer at de 
ønsker seg og har behov for oppfrisknings-
kurs. De færreste uttrykker at de opplever 
at de er utlært (Nergaard & Trygstad 2012; 
Trygstad mfl. 2015).

Et par av dem vi intervjuet ga uttrykk for  
at de kunne ha ønsket å delta på LO-skolen  
på Sørmarka, men at det av tidsmessige  
årsaker var vanskelig å få til. Dels handlet 
det om arbeid, og dels om familie. Det å 
måtte reise til Oslo og være fraværende 
over flere dager, ble trukket frem av flere 
som et hinder for deltakelse. Det er lettere  
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å få til å delta på kurs som arrangeres  
på fylkes- eller regionalt nivå. 

Det er ingen som sier at økonomi eller 
arbeidsgiver har hindret dem i delta på 
kurs. De understreker at retten til dette 
ligger i avtaleverket, og flere peker på at 
arbeidsgiver er positiv til at de skolerer seg. 
Kompetente motparter vurderes ifølge flere 
av våre informanter som en god ting av 
mange arbeidsgivere. Det ser imidlertid ut 
til å variere noe etter bransje og forbund. I 
bransjer med lang tradisjon for organisering 
og partssamarbeid, er arbeidsgivere ifølge 
våre informanter positive. Der tradisjonen 
er kortere, kan det være større motstand, 
og en av informantene fortalte at hun  
trekkes i lønn når hun deltar på kurs:  

”Et kurs om menneskelige relasjoner 
kunne vært fint. Hvordan håndtere ulike 
mennesker, det er veldig krevende, synes 
jeg. Jeg skulle gjerne lært meg litt mer om 
å behandle mennesker.” 

Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny. 
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OPPLÆRINGSBEHOV
Nesten alle vi har intervjuet svarer at de 
opplever at de har den kompetansen de 
trenger for å skjøtte vervet sitt. Samtidig gir 
de, som vi har sett over, uttrykk for at de 
ikke blir utlært og at man alltid kan trenge 
mer kunnskap:  

”Jeg har etter hvert mye kompetanse 
både gjennom utdanning og kurs, 
men mest gjennom erfaringene jeg 
har gjort meg, men man vet aldri om 
det er godt nok (…). Det jeg har lært 
gjennom erfaringer i vervet og det jeg 
har lært av mer erfarne medlemmer 
har vært viktig. Da jeg startet, kunne 
jeg ingenting, men jeg skjønte at jeg 
måtte søke råd.”  
 
Kvinnelig tillitsvalgt, lang erfaring. 

 
Når det gjelder tilbud om opplæring og 
kurs, svarer de fleste at de er fornøyde både 
med kurstilbud og kvaliteten på kursene. 
Vi spurte også informantene om det var 
kurs de savnet. Her varierer svarene og er 
antageligvis betinget både av type verv man 
sitter i og egeninteresse. Vi så fra tillitsvalgt-
panelet at de tillitsvalgte vurderte at de 
hadde lite kompetanse på regnskap (se 
figur 1). Blant dem vi intervjuet var det noen 
som ønsket seg mer kunnskap om regnskap 
og bedriftsøkonomi. Dette på grunn av 
situasjoner hvor de opplevde at det var 
spørsmål om nedbemanninger, og hvor de 
ble forelagt tall fra arbeidsgiversiden som 
kunne være vanskelige å imøtegå. Også de 
som satt som ansatterepresentanter i styret 
eller som konserntillitsvalgte, uttrykte et 
ønske om dette. Én fremholdt at kurs i bruk 
av sosiale medier kunne vært nyttig, både 
overfor egne medlemmer og i utadrettet 
virksomhet. Et par ga uttrykk for at kurs i 
fagbevegelsens ideologi og betydning kunne 
være nyttig – at den historien ikke må bli 

glemt. Et par av de tillitsvalgte etterlyste 
kurs som omhandlet menneskekunnskap 
og sosiale relasjoner: 

”Det er ikke vanskelig med fri, men jeg 
taper økonomisk på det. Jeg har fått  
stipend fra forbundet, men jeg taper  
likevel økonomisk på å ta kurs.” 
 
Kvinnelig tillitsvalgt 

 
Sitatet illustrerer at tillitvalgtvervet er  
omfattende og krevende. Men det illustrerer 
antageligvis også at saker fra medlemmene 
utgjør en stor del av arbeidsoppgavene,  
og selv om mye kan handle om lov- og  
avtaleverk, så gjelder det ikke alle sakene. 
 

LÆRING PÅ ULIKE MÅTER
Det er variasjon i hvor mye utdanning våre 
informanter har i utgangpunktet. Og det 
er mulig at utdanningsbakgrunn kan spille 
inn både på hvordan man tilegner seg 
kunnskap og hvor opptatt man er av  
opplæring. Under er tre sitater som på 
litt ulik måte tematiserer dette:

 
”Det er klart at utdanningen og  
studiekompetansen min også er  
viktig for det faglige jeg kan.”  
 
Kvinnelig tillitsvalgt, lang erfaring. 
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”Jeg har som sagt lært mest av det 
praktiske arbeidet, men det kan 
hende at det i andre bransjer med 
lavere utdanningsnivå er mer behov 
for kurs og skolering. Jeg er god på å 
lese tekst og dra ut det som er viktig, 
og kan formulere meg både skriftlig 
og muntlig. Det er noe jeg har med 
meg fra min formelle utdannings-
bakgrunn.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, lang erfaring. 

”Måten man lærer på, varierer. 
 Jeg tenker at noen lærer gjennom 
teori, mens andre lærer mest  
gjennom praktisk arbeid.  
Læringsmåter varierer sikkert med 
erfarings bakgrunn. Ser det blant  
unge – om de velger yrkesfag eller  
studie spesialisering.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny.y. 

 
Disse sitatene illustrerer at hvordan personer 
foretrekker å lære, hva de opplever som 
den mest hensiktsmessige tilnærmingen, 
varierer. Det betyr antageligvis at det er  
viktig å ha et variert tilbud med kurs, både 
når det gjelder innhold og organisering.
 

KONTAKTER OG NETTVERK
De fleste tillitsvalgte vi har intervjuet har, 
som vi har skrevet tidligere, deltatt på  
organisert opplæring, og de vurderer at 
dette er nødvendig for at de skal kunne 
utøve vervene sine. Det gjelder særlig det 
som vi har omtalt som kjerneområdet 
deres, lov- og avtaleverket. Samtidig sier 
alle at nytten ved å delta på kurs, seminarer 
og konferanser er større enn bare den 
konkrete opplæringen. Det å møte andre 
tillitsvalgte, kursledere og personer fra  
forbundene gir nyttige kontakter og 
muligheter for å bygge nettverk. For noen 
fremheves dette som den største nytten  
av den organiserte opplæringen: 

”Kursene jeg har tatt har vært bra,  
og det er viktig å være på kurs.  
Men det viktigste er å møte andre 
tillitsvalgte og lære fra dem.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, lang erfaring. 
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Uformell læring 
 
LÆRING GJENNOM UTØVELSE AV VERVET 
Vi har sett at den organiserte opplæringen er viktig for de tillitsvalgte. Samtidig fremhever 
alle våre informanter at den vesentligste læringen foregår utenfor kursene, gjennom det 
praktiske arbeidet de gjør som tillitsvalgte. Alle vi har intervjuet vektlegger at det først og 
fremst er gjennom vervet og sakene fra medlemmene at de lærer. Under følger et knippe 
sitater som på ulike måter viser dette: 

“Jeg har lært det gjennom  
å gjøre det. Man lærer en  
del teori ved å ta kurs,  
men man må gjøre det.  
Tillitsvalgtarbeid lærer  
man gjennom å gjøre  
arbeidet sammen med  
andre. Det er viktig.”  
 
Kvinnelig tillitsvalgt, lang erfaring.
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”Som tillitsvalgt må du forstå spillet 
og de ulike rollene, jeg vet ikke om 
man kan lære det på kurs, i teorien jo, 
men jeg tror det må gjøres i praksis.” 
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny. 

 
”Den uformelle læringen er veldig 
viktig. Du må lære å omgås mennesker 
og trekke konkusjoner. Dette har 
jeg lært gjennom å lytte. Man lærer 
gjennom å forstå spillet. Man får 
ikke til å lære alt gjennom kurs, noe 
må læres gjennom praksis. Det er 
først gjennom erfaring man forstår 
ting, tenker jeg. For eksempel når det 
gjelder forhandlinger kan man lære 
det grunnleggende gjennom kurs, men 
å lese og forstå kroppsspråk må man 
være med på for å forstå.” 
 
Kvinnelig tillitsvalgt, lang erfaring. 

 
 
Disse sitatene peker på at det å være tillits-
valgt handler om noe mer enn å kjenne lov- 
og avtaleverket. Det dreier seg om kontakten 
med medlemmene og arbeidsgiver, og 
om det som beskrives som spillet mellom 
arbeidstaker og arbeidsgiver. De tillitsvalgte 
fremhever at dette er en kompetanse og 
kunnskap som ikke er så lett å tilegne seg 
teoretisk og gjennom deltakelse på kurs, men 
er noe som må erfares fra praktisk arbeid. Vi 
har vist at det de tillitsvalgte bruker mest tid 
på, er saker som kommer fra medlemmene. 
Våre informanter fremhever da også at det er 
dette de lærer mest av:  

 

 
”Kursene er viktige for å få en  
oversikt. Så er det sakene som 
bestemmer hva du lærer.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, lang erfaring. 

”Mesteparten av jobbingen 
er med det praktiske når 
du kommer hjem fra kurs. 
Det er den jobben du gjør 
for medlemmene når du 
kommer hjem som betyr 
noe for læringen. Kurs er 
bra, det gir oversikt og 
det gir nettverk, men det 
daglige arbeidet er  
viktigst.” 

Kvinnelig tillitsvalgt 

 
 
Noen av informantene peker også på  
hvordan de har lært av særlig krevende  
saker de har stått oppe i, som for eksempel 
ned bemanninger og omstillinger:

”Jeg har lært veldig mye gjennom 
praksis. Jeg var fersk tillitsvalgt da vi 
sto i den første store omstillingen. Jeg 
tok mye kontakt med LO sentralt, og 
så leste og leste jeg. Egentlig hadde 
jeg ansvaret alene, men skjønte at 
jeg måtte ha med meg noen og fikk 
med en kollega med masse erfaring, 
og lærte masse. Det var ett år døgnet 
rundt, og jeg lærte enormt.” 
 
Kvinnelig tillitsvalgt, lang erfaring.
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Hun forteller videre at hun etter dette har 
jobbet med alle omstillinger i virksomheten, 
og at hun også har bidratt med sin erfaring 
og kompetanse til andre tillitsvalgte som har 
stått i lignende situasjoner. Hun under streker 
også at det er mye kompetansedeling og 
erfaringsutveksling blant tillitsvalgte på tvers 
av virksomheter.

LÆRING GJENNOM ERFARINGSUTVEKSLING
Vi har sett at informantene trekker frem  
erfaringsutveksling med andre tillitsvalgte  
når de deltar på kurs og skolering som særlig 
nyttig. Det er også flere av informantene som 
er opptatt av at de har lært mye fra erfarne 
tillitsvalgte i egen virksomhet. De sier at det 
å ha flere å hente kunnskap og erfaring fra, 
betyr mye i utøvelsen av vervet. Et aktivt 
klubbstyre fremholdes som en styrke, da  
har man flere å spille på, og informantene 
opplever at klubben er et godt sted for 
kunnskapsdeling. De viser også til nytten av  
å kunne drøfte saker i fellesskap. Andre viser 
til at en aktiv forening eller forbund på  
regionalt nivå er nyttig: 

”Vi deler erfaringer hele tiden. En  
gang i året samler vi alle tillitsvalgte  
i vårt forbund i fylket. Det er veldig 
bra møter, her spiller medlemmene 
inn hva de ønsker å ha som tema,  
hva de trenger. Det kan for eksempel 
være avtaleverk, og så gjør vi øvelser.  
Dette har vi gjort på eget initiativ,  
vi har funnet ut at det er nødvendig.  
Da lager vi et opplegg som er  
tilpasset medlemmenes hverdag  
og jobbsituasjon.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, lang erfaring.

 
Kursene jeg har deltatt på har vært utrolig 
viktige, helt nødvendige. Så er det mye 
erfaringsutveksling mellom oss i den lokale 
foreningen. Vi jobber sammen og bytter på 
verv, alle er vara for hverandre.

  
”Da vet heller ikke arbeidsgiver hvem 
som stiller, eller prøver å legge møter 
når ingen kan stille, for vi kan alltid 
stille. Det er mye kompetansedeling 
mellom oss.” 
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny.

Noen av informantene er i posisjoner hvor de 
selv holder kurs og lærer bort. Dette oppleves 
også som en måte å lære på for egen del. 
Det å ha ansvar for opplæring betyr at man 
selv må ha en grunnleggende kompetanse/
kunnskap som man kan formidle videre til 
andre: 

”Jeg har lært mye gjennom selv å ha 
kurs. Kompetansen øker gjennom  
å gi kunnskap videre til andre.” 
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny. 

 
 
Flere viser også til at de lærer av arbeidsgiver, 
men dette ser først og fremst ut til å gjelde 
der kontakten med arbeidsgiver er god og det 
er tradisjon for partssamarbeid. Da vises det 
til at tillitsvalgtrollen ikke bare handler om å 
kunne paragrafer og regler, men også om å 
lære seg å forstå konteksten man arbeider 
innenfor. Det innebærer at tillitsvalgte må  
ha kompetanse til å «lese» omgivelsene de  
arbeider i, og slik bidra til å finne gode 
løsninger også i situasjoner som ikke er 
avtaleregulerte (Bratholm & Elvekrok 2018).  
I bransjer hvor partssamarbeid ikke er like  
utbredt, er ikke denne kompetansen like  
viktig, og da handler det om å kunne regel-
verket til minste detalj. En måte å lære på som 
fremheves av alle informantene, handler om 
å ha mer erfarne tillitsvalgte som følger og 
lærer dem opp. Det er flere som beskriver en 
form for mentorordning som ikke er  
organisert, men der en mer erfaren tillitsvalgt 
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har gitt opplæring og veiledet dem, og som de 
også har kunnet ta kontakt med ved behov: 

”Da jeg startet som ny og var motivert 
til å ta fatt, møtte jeg en som sa, «jeg 
skal ta vare på deg». Og han ble som 
en mentor for meg og fulgte meg over 
lang tid.” 
 
Mannlig tillitsvalgt, lang erfaring. 

 
”Han som hadde vervet før meg, var 
jeg blitt godt kjent med. Vi hadde god 
kontakt, og da han skulle gå av som 
hovedtillitsvalgt, foreslo han meg.  
Da hadde jeg gått i en god skole.” 
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdvis ny.

 
 
 
 

OPPSUMMERING
Vi har i dette kapittelet sett på betydningen 
av læring gjennom utøvelsen av vervet. De 
tillitsvalgte vurderer at den kunnskapen og 
kompetansen de har som tillitsvalgte er noe 
de i stor grad har fått gjennom det praktiske 
tillitsvalgtarbeidet. I dette inngår det konkrete 
arbeidet med saker fra medlemmene, men 
også praksisfellesskapet mellom tillitsvalgte 
på virksomhetsnivå, i forening og forbund. 
Dette er ikke i motsetning til den organiserte 
opplæringen, men beskrives heller som en 
vekselvirking med den. Det er i utøvelsen av 
vervet at det man har lært på kurs kommer 
til anvendelse. Så gir erfaringen man får 
gjennom det praktiske tillitsvalgtarbeidet 
kompetanse som igjen gjør at man lærer noe 
nytt når man deltar på kurs. Vi har også sett 
at de tillitsvalgte opplever at deltakelse i den 
organiserte opplæringen bidrar til å skape 
verdifulle nettverk og kontakter med andre 
tillitsvalgte. Det gjelder på tvers av bransje, 
sektor og forbund.  
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Motivasjon for verv  
og læring 
 
Det er mange veier til en posisjon som  
tillitsvalgt. Vi skrev tidligere at våre  
in for manter fortalte om en oppvekst med  
foreldre som var engasjert, at de selv hadde 
vist litt interesse, stilt kritiske spørsmål og 
blitt dyttet på av kolleger, eller at de var blitt 
oppfordret av mer erfarne tillitsvalgte.  
En kvinnelig tillitsvalgt beskrev det slik:

”Jeg ble nok i første omgang spurt 
fordi jeg stilte kritiske spørsmål. Det 
er en snøball som ruller, når man 
først starter, så baller det på seg. Men 
det er også sånn at engasjementet 
øker og at man får lyst til å engasjere 
seg mer.” 
 

Når man i andre spørreundersøkelser har 
spurt tillitsvalgte om hvorfor de har påtatt  
seg vervet, begrunner de det med at de har  
et ønske om å påvirke forholdene på 
arbeidsplassen og sikre god gode lønns- og 
arbeidsvilkår for sine medlemmer (Nergaard 
& Trygstad 2012; Trygstad mfl. 2015). Vi finner 
også at ønsket om å gjøre en best mulig jobb 
for medlemmene er en motivasjon både for  
å si ja til verv og til læring:

“Som tillitsvalgt skal man kunne mye. 
Du er valgt av noen som har tillit 
til deg. Den må du svare på, og du 
kommer bort i veldig forskjellige saker 
– oppsigelser, arbeidsmiljø, IA. Vi skal 
kunne hjelpe, og er aldri utlærte. Noe 
av det grunnleggende med å være 
tillitsvalgt er at du må være villig til å 
lære. Man vet ikke hva som skjer, og 
det gjør at man er skjerpet. Det vi gjør 
er å finne gode løsninger for å ivareta 
medlemmene på en god måte.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, forholdsvis ny.

 
 

Flere av informantene understreker at man 
som tillitsvalgt hele tiden må være motivert 
for å lære – overfor medlemmene må man 
være trygg på at man kan det man skal:

”Du må hele tiden holde deg  
oppdatert og trygg på det du kan. 
Jeg tenker at jeg lærer hele tiden. 
Og så må man ha en egen drivkraft, 
være motivert for å lære.” 
 
Kvinnelig tillitsvalgt. 
 

Som disse sitatene illustrerer, er det å være 
villig til og motivert for å lære, nødvendig for 
å fylle vervet som tillitsvalgt. Bratholm og 
Elvekrok (2018) peker på at et av de viktigste 
redskapene for tillitsvalgte er kunnskaper 
og evnen til kontinuerlig utvikling gjennom 
utøvelse av vervet.  

Informantene våre gir generelt uttrykk for at 
de er motiverte for kurs og opplæring, men 
for noen finnes det hindringer. Vi har tidligere 
vist til at det var noen som ønsket å delta  
på LO-skolen på Sørmarka, men at det var  
utfordrende å skulle være lenge borte fra 
familien. De fleste av informantene som 
opplever at det er vanskelig å få tid til å delta 
på kurs, begrunner dette med familien, men 
det er også noen som har utfordringer med 
å være borte fra jobb. Det gjelder først og 
fremst de som har lite frikjøp: 

”Det står ikke på lyst, men på tid.  
Jeg har ikke tid til å gjøre det jeg  
vil med det frikjøpet jeg har. Det  
er hovedutfordringen.”  
 
Mannlig tillitsvalgt, lang erfaring. 

 
En annen gruppe som ser ut til å være litt  
mindre motivert for å delta på kurs og  
skolering, er de som har lang erfaring i vervet. 
De opplever at de er trygge i vervet sitt og at 
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de har mye av den kompetansen de trenger. 
Det er også først og fremst blant disse vi 
finner de som opplever at de selv lærer mye 
gjennom å holde kurs for nye tillitsvalgte. Men 
de understreker i tillegg at det alltid er nyttig å 
være på kurs. En tillitsvalgt som svarte at han 
gjorde det alt for sjelden, beskrev det slik: 

”Det er alltid nyttig når man gjør det. 
Man slår seg i hodet når man har 
deltatt på et kurs og tenker, hvorfor 
gjør jeg ikke dette oftere.” 

 
Dette illustrerer igjen et funn vi har referert 
fra annen forskning flere ganger i notatet: 
som tillitsvalgt er opplevelsen at man aldri 
er utlært. 

Avslutning 
 
Vi skrev innledningsvis at en tillitsvalgt skal 
mestre mange oppgaver. Tillitsvalgtrollen 
er kompleks, og kompetanse er viktig for å 
fylle rollen. Fagbevegelsen bidrar med dette 
gjennom skolering og kursing, men vi har 
også sett at den uformelle læringen, den 
som skjer gjennom om utøvelse av vervet og 
i fellesskap med andre, har stor betydning.  

I intervjuene med de de tillitsvalgte kommer 
det tydelig frem at det meste de deltar i, 
bidrar til kunnskap og kompetanseutvikling. 
Den organiserte opplæringen, som de fleste 

av informantene har gjennomgått, frem-
holdes som viktig. Det understrekes at dette 
er kunnskap man må ha. Flere beskriver den 
organiserte opplæringen som grunnmuren  
i tillitsvalgtarbeidet. De viser også til at det  
å møte andre tillitsvalgte, kursholdere og  
folk fra forbundene sentralt, gir tilgang til  
et bredere nettverk. Slike nettverk opplever 
de som verdifulle i tillitsvalgtarbeidet, og  
noe som gjør det lett å ta kontakt ved behov.  
Det er godt dokumentert i forskning at  
kjennskap til hva man faktisk kan få hjelp  
til og hvem som kan bidra med kunnskap  
og støtte, gjør det lettere å søke hjelp  
(se Bratholm & Elvekrok 2018).  
 
Samtidig er de tillitsvalgte opptatt av  
læringen som skjer i utøvelsen av vervet,  
i de små og store sakene medlemmene  
kommer med, og i de større krevende  
sakene. Det er videre mange som peker  
på læring gjennom erfaringsoverføring  
som viktig, det vil si læringen mellom nye  
og mer erfarne tillitsvalgte. For noen er 
denne læringen mulig å få på arbeids plassen, 
dette gjelder der hvor man har en aktiv klubb 
eller avdeling. Informantene opplever at et 
slikt fellesskap gir nyttig erfaring, og gjør det 
trygt å drøfte saker. Blant våre informanter 
er det også erfarne tillitsvalgte som legger 
vekt på at de bevisst rekrutterer unge  
medlemmer, før de selv skal gå av, nettopp 
for å få til denne erfaringsoverføringen. En 
styrke ved dette er at erfaringsoverføringen 
blir konkret, fordi den kan brukes direkte  
i arbeidet med medlemssaker der man  
jobber. Taus kunnskap er et begrep som 
brukes om slik læring, det vil si erfarings-
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basert viten om hvordan arbeidsoppgaver 
skal løses (se Jakobsen 2008). Slik kunnskap 
er bestemt ut fra en sammenheng og  
forankret i erfaring. Jakobsen (2008)  
bruker eksemplet med en håndverker  
som aldri vil være i stand til å tilegne seg 
nødvendig kunnskap uten å praktisere  
sammen med erfarne hånd verkere. Slik  
er det også for tillitsvalgte, ifølge dem vi  
har intervjuet: Læring skjer gjennom  
å praktisere, observere og kommunisere 

med andre mer erfarne tillitsvalgte om  
konkrete saker. 
 
For tillitsvalgte som ikke har erfarne  
tillitsvalgte rundt seg, blir deltakelse på  
kurs og seminarer særlig viktig nettopp  
for å bygge seg slike praksisfellesskap  
gjennom nettverk. Vi har sett at læring  
ofte skjer i en kombinasjon mellom kurs  
og skolering og den praktiske utøvelsen  
av vervet. Likevel, når informantene blir  
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bedt om å vurdere hva som har vært viktigst, 
lander de fleste på læringen gjennom det 
praktiske arbeidet. Til en viss grad handler 
dette om at kompetansen de tilegner seg  
på denne måten, vanskelig kan læres på 
kurs. Samtlige vi har intervjuet legger vekt  
på at kjennskap til lov- og avtaleverket er 
grunn leggende og helt nødvendig, og at  
opp læringskursene bidrar med denne 
kunnskapen. Denne oversiktskunnskapen, 
som noen kaller det, er viktig, det samme er 
det å vite hvor man kan slå opp for å finne 
det man har bruk for. Samtidig vektlegger  
de at de får en reell forståelse av lov- og  
avtaleverket gjennom å arbeide med  
konkrete saker for medlemmene, at det  
altså er det praktiske arbeidet som først  
og fremst gir dem denne kompetansen.  

Vi har tidligere i notatet vært inne på at det 
ser ut til å være en vekselvirkning mellom  
de ulike typene læring, og at begge er  
nødvendige for å fylle vervet som tillitsvalgt.  
En av informantene formulerte det slik:

”Det er ikke mulig å dele opp det  
formelle og uformelle. Hvis du  
bare har formell opplæring og  
ingen saker å jobbe med, kan  
du ingenting. Hvis du bare jobber 
med saker, da sliter du deg ut.”

EN KOMPETANSE SOM KAN TAS 
VIDERE?
Alle informantene mener at det å ha  
vært tillitsvalgt har gitt dem verdifull  
kompetanse og kunnskap. For eksempel 
peker flere på at det er en kompetanse  
som er relevant for virksomheters  
HR-arbeid, og at de som tillitsvalgte  
kan vel så mye som HR-ansvarlige og  
personalsjefer. De fleste opplever at den 
kompetansen de har både er synlig og  
verdsatt internt i virksomheten. Når det 
gjelder utenfor virksomheten, er de mer 
i tvil. De vil riktignok kunne vise til at de  
har vært tillitsvalgt, men den konkrete 
kunnskapen og kompetansen de har 
ervervet seg, er kanskje ikke så synlig  
utenfor egen virksomhet. 
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”Som tillitsvalgt 
skal man kunne 
mye. Du er valgt 
av noen som har 
tillit til deg.”
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Oppsummering og  
anbefalinger 
 
Tillitsvalgte representerer medlemmene og forbundet  
sitt i små og store saker, og de er bindeleddet mellom 
virksomheten og medlemmene. Oppgavene de  
tillitsvalgte møter kan være veldig forskjellige,  
de kan gli over i hverandre eller de kan peke i helt  
ulike retninger.

Hvilke oppgaver den tillitsvalgte må jobbe 
med bestemmes av saker fra medlemmene 
og ledelse. Andre oppgaver følger for  
eksempel av hovedavtalen, tariffavtalen 
eller klubbvedtekter. Selv om det finnes  
informasjon, veiledningsmateriell,  
hånd bøker og skolering tillitsvalgte  
kan støtte seg på, så er veldig mye i  
praksis opp den til den enkelte tillitsvalgte.  
Tillitsvalgte må evne å se helheten og greie 
å gjøre vanskelige prioriteringer, vel  
vitende om at de beslutningen de tar  
kan få store konse kvenser. Ansvaret  
du har som tillitsvalgt er komplekst og  
det kreves bred kunnskap og erfaring  
for å mestre dette. 

Tillitsvalgtes kompetanse er i dette  
prosjektet undersøkt gjennom Fafos  
kvalitative intervjuerundersøkelser, data 
innsamlet fra LOs tillitsvalgtpanel og en 
kompetansereferanse for tillitsvalgtes 
ervervede realkompetanse kompetanse  
er utviklet ved hjelp av balansemodellen.  
Det er flere likhetstrekk i Fafos kvalitative  
undersøkelse og i resultatene av balanse -
modellen. Eksempler på dette er at 
kunnskap om lov- og avtaleverk er grunn-
leggende, at man som tillitsvalgt stadig må 

være motivert for å lære og utvikle egen 
kompetanse, at evne til erfaringslæring er 
viktig og at nettverksbygging for faglige og 
personlige samtaler og diskusjoner  
opp leves som sentralt. Solid skolering  
fremheves gjennomgående som fundamentet 
i de tillitsvalgtes kompetanse, men det  
fremkommer også at dette alene er ikke 
nok. For å fylle rollen som tillitsvalgt er  
vekselvirkningen mellom skolering,  
erfaringslæring og nettverk avgjørende.  

Metodikken i Balansekunst baserer seg  
på åpne samtaler uten fastlagt regi eller  
intervjuguide. Den som innehar rollen,  
får snakke om egen kompetanse og hvilken 
kompetanse de opplever at de må ha for å 
mestre rollen som tillitsvalgt med egne ord. 
Gjennom denne metodikken får man innsikt 
i nyansene og vektingen av kompetansene 
som gjøres av den som innehar rollen. 
Dette ble eksemplifisert tidligere gjennom 
kompetansen «kommunikasjon» og hvilke 
nyanser av denne kompetansen som kom 
frem i samtalene. Vekting og nyansene i de 
ulike kompetansene, er vesentlige for hva 
som defineres som nøkkelkompetanser. 
Selv om dette er subjektive beskrivelser og 
alle informantenes historier unike, ga det 
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likevel en opplevelse av at de aller fleste 
satte ord på veldig mye av det samme. 
Essensen i dette dannet grunnlaget for 
å plassere kompetansene som fremkom 
inn i balansemodellen, definere nøkkel-
kompetanser og læringsutbyttebeskrivelser.  
Læringsutbyttebeskrivelsene er beskrivelser 
av nøkkelkompetansene som viser hva 
den tillitsvalgte kan, forstår og er i stand 
til å gjøre. Tilnærmingen gir innsikt i den 
totale kompetanse på en måte velegnet for 
ekstern kommunikasjon og kompleksiteten 
i den tillitsvalgtes kompetanse blir synlig-
gjort. En tilsvarende bredde og variasjon er 
vanskelig å oppnå ved forhåndsdefinerte 
skjemaer eller maler. Gjennom modellen og 
metoden i Balansekunst evner man dermed 
i Mestertillitsvalgt å beskrive den totale 
kompetansen som de tillitsvalgte forteller 
at de har tilegnet seg på en slik måte at den 
kan forstås også utenfor de tillitsvalgtes 
rekker.  
 

De tillitsvalgtes kompetanse  
– en bærebjelke i den norske 
modellen 
I kompetansepolitikken er man opptatt av 
den norske modellens betydning for livslang 
læring og kompetansebygging i arbeidslivet. 
Sterke organisasjoner med stor oppslutning 
er en forutsetning for den norske modellen, 
men arbeidslivet hardner til på mange  
områder og det organiserte arbeidslivet  
er under press og organisasjonsgraden er  
fallende (Støstad 2016). Arbeidsmarkedet 
kan også stå foran fremtidige utfordringer 
som kan skape vanskeligere vilkår for 
organisering og for å utvikle stabile lokale 
partsforhold, avtalerelasjoner og tillitsvalgte 
(Dølvik & Steen 2019). Enkelte bransjer vil  
i tillegg trolig oppleve løsere organisasjons-
former, endrede arbeidsvilkår og press på 
arbeidsplasser. Hanne O. Finnestrand fra 
SINTEF mener det ligger et enormt, utnyttet 
potensial i partssamarbeidet, og at en større 
bevissthet om dette vil kunne motvirke en 
del av de negative trendene vi er vitne til  
i norsk arbeidsliv (Fellesforbundet 2017).  

For at vi skal kunne fortsette å ha et  
godt arbeidsliv for alle, er tillitsvalgte 
nøkkel personer. Det er de tillitsvalgte  
som skal ivareta medlemmenes interesser, 
og som i tråd med avtaleverket skal inngå 
som med- og motpart med arbeidsgiver 
lokalt. Solid ekspertise på lov- og avtaleverk 
og evnen til å bruke egne erfaringer som 
utgangspunkt for å anvende og tolke lov- og 
avtaleverket er derfor viktig kompetanse for 
en tillitsvalgt for å mestre rollen. Det er de 
tillitsvalgte som på lokalt nivå viderefører  
de nasjonale prinsippene om ansvar og tillit. 
På samme måte som et godt partssamarbeid  
nasjonalt er viktig for den nasjonale 
kompetanse politikken, er et godt og  
velfungerende partssamarbeid lokalt viktig 
for et godt samarbeid på virksomhetsnivå. 
Den tillitsvalgtes evne til å aktivt bidra til  
å finne gode løsninger og bidra til gode 
relasjoner og samarbeidsforhold i  
virksomheten er derfor av betydning  
for et velfungerende arbeids liv.  

De tillitsvalgte blir i flere tilfeller omtalt 
som viktige bærebjelker i den norske 
arbeidslivs modellen (Trygstad mfl. 2015 og 
Trygstad & Steen 2019). Et godt partssamar-
beid på virksomhetsnivå er navet som sikrer 
at den norske modellen opprettholdes i 
praksis og lokale tillitsvalgte står i fronten i 
dette arbeidet. Dette er imidlertid ikke bare 
avhengig av personlig interesse, men også 
av at man  
har kompetente tillitsvalgte og ledere som 
ser nytten og verdien i et velfungerende  
partssamarbeid (Trygstad mfl. 2015).  
Kompetansereferansen synliggjør flere  
nøkkelkompetanser og læringsutbytte-
beskrivelser som er sentrale i denne 
sammenheng. Eksempler på dette er god 
forståelse av handlingsrommet for hvordan 
tillitsvalgtsrollen kan formes og brukes til  
å skape best mulig resultater. Et annet  
eksempel er evnen til å gjøre kritiske 
vurderinger for å sikre at en mest mulig 
realistisk og relevant virkelighetsforståelse 
legges til grunn både for egne, medlemmers 
og ledelsens tiltak og beslutninger.  Det er 
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også viktig for et godt partssamarbeid at 
tillitsvalgte er konstruktive bidragsytere  
i prosessgjennomføring og at de har  
kompetanse til å delta i relevant utviklings-
arbeid som skaper forbedringer i  
virksomheten. Økt rekruttering av nye 
fagforenings medlemmer og ikke minst nye 
tillitsvalgte blir enda viktigere fremover.  
Skal man få flere medlemmer til å påta seg 
verv, er arbeidet med å heve statusen for  
tillits valgte viktig. En synliggjøring av den  
omfattende kompetansen man opparbeider 
seg som tillitsvalgt og kunnskap hvordan 
dette kan brukes videre, kan være av et 
verktøy som benyttes aktivt i rekruttering 
av nye tillits valgte og kanskje medlemmer 
til forbundene generelt. På den måten kan 
synliggjøring og anerkjennelse få en større 
betydning enn bare for de tillitsvalgte selv,  
det kan til og med være et bidrag for å  
bevare den norske arbeidslivsmodellen. 

Anbefalinger for videre bruk
av kompetanse referansen

Kunnskap om og anerkjennelse av tillits-
valgtes kompetanse er varierende både 
internt og eksternt. Noen av informantene 
fortalte at deres kompetanse blir anerkjent 
internt, mens det er vanskelig å formulere  
og synliggjøre den kompetansen de erverver 
seg eksternt. Forskeren Hanne O. Finnestrand 
fra SINTEF mener at svært få bedrifter vet 
å nyttiggjøre seg den kompetansen deres 
organiserte arbeidstakere og de tillitsvalgte 
utgjør (Fellesforbundet 2017). Resultatene 
som nå foreligger, må derfor brukes aktivt 
for økt synliggjøring og verdsetting av de  
tillitsvalgtes kompetanse. Kompetanse-
referansen har både internt og eksternt 
formål. Internt kan bety både internt i en  
virksomhet, internt i forbundet eller internt 
i LO avhengig av konteksten. Jo større den 
interne sammenhengen blir og jo mer man 
kan enes om å jobbe videre sammen om, 
dess større anerkjennelse, gjennomslags-
kraft og verdi vil kompetansereferansen og 
øvrige resultater fra Mestertillitsvalgt ha.  

KOMPETANSEREFERANSEN SOM VERKTØY 
FOR EKSTERN SYNLIGGJØRING AV  
TILLITSVALGTSROLLEN 
En viktig hensikt med Mestertillitsvalgt er  
å dokumentere og beskrive de tillitsvalgtes 
realkompetanse på en måte slik at dette 
kan kommuniseres eksternt. Lærings-
utbyttebeskrivelser er et kjent begrep fra 
det offentlige utdanningssystemet og  
benyttes i denne metoden bevisst for 
å skape en bro mellom standarder i 
utdanningssystemet og kompetanse-
standarder (her kompetansereferanse) 
i arbeidslivet (Skjerve og Simeou 2018). 
Nøkkel kompetansene og læringsutbytte-
beskrivelsene er derfor velegnet til å  
kommunisere tillitsvalgtes kompetanse  
eksternt. Kompetansereferansen vil også 
være av verdi for den enkelte tillitsvalgte  
ved utforming av CV eller i søknads-
prosesser for ny jobb eller for å påta  
seg andre roller eller verv.  
 
KOMPETANSEREFERANSEN SOM VERKTØY 
FOR INTERNT KOMPETANSEARBEID 
Balansemodellen gir mulighet til å forstå  
og snakke konkret om hvordan rett  
kompetanse hos den enkelte bidrar til  
virksomhetens ressursbruk, produktivitet  
og effektivitet. Det gir bedre verdsetting av 
den kompetansen som faktisk finnes  
i virksomheten og en mer strategisk  
kompetanseutvikling for både virksomheten 
og individet (Skjerve og Simeou 2018).  
Det er ikke nødvendigvis lett å sette ord  
på egen kompetanse, men balansemodellen 
og kompetansereferansen gir et felles  
begrepsapparat for å snakke om  
kompetanse som bygges opp i tillitsvalgt-
rollen. Internt kan man drøfte de detaljerte 
beskrivelsene av nøkkelkompetansene for 
rollen som tillitsvalgt, både ingress, hva og 
hvorfor, og tilpasse dette til hva som passer 
med den aktuelle konteksten og rollen.  
Nøkkelkompetansene og læringsutbytte-
beskrivelsene er det som kommuniseres  
eksternt og disse bør derfor være de 
samme for hele LO-familien for å gi  
nødvendig legitimitet og ekstern  
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anerkjennelse. Men hvordan disse brukes 
i hverdagen i det enkelte forbund og på 
den enkelte arbeidsplass for å diskutere og 
videreutvikle tillitsvalgtes kompetanse, må 
det være stort rom for å gjøre på forskjellige 
måter. Dersom LO og forbundene kan enes 
om nøkkelkompetansene og læringsutbytte-
beskrivelsene for rollen som tillitsvalgt, 
ligger det også til rette for å kunne etablere 
en felles dokumentasjonsordning.  

Kompetansereferansen for tillitsvalgte kan 
også fungere som eksempel i å bruke 
konseptet «Balansekunst» på andre roller 
som for eksempel verneombud,  
instruktører for lærlinger eller  
prøvenemndsmedlemmer og til internt 
kompetansearbeid knyttet til disse rollene. 
 
KOMPETANSEREFERANSEN SOM VERKTØY 
I REKRUTTERING 
En tydeliggjøring av hvilken merverdi vervet 
som tillitsvalgt kan gi, vil også kunne gjøre 
det mer attraktivt å påta seg slike verv. 
Kompetansereferansen kan dermed også 
brukes aktivt i rekruttering av nye tillits-
valgte og medlemmer slik vi tidligere også 
har vært inne på. En av informantene sa 
at det å være tillitsvalgt av mange ble sett 
på først og fremst som ekstraarbeid, og at 
det derfor var lite attraktivt å bli tillitsvalgt. 
En annen sa at det ikke var noe positivt å 
sette på CV `n at du hadde vært tillitsvalgt. 
Slike holdninger er en stor utfordring for 
rekruttering til tillitsvalgtsrollen, og derfor er 
det så viktig at merverdien synliggjøres og 
fremheves. Da kan det å bli tillitsvalgt fak-
tisk heller bli ansett som attraktivt og noe 
som gir mulighet for verdifullkompetanse-
bygging. 
 
KOMPETANSEREFERANSEN SOM VERKTØY 
FOR Å UTFORME ROLLEBESKRIVELSE(R)  
FOR TILLITSVALGTE 
Kompetansereferansen er et verktøy som 
i forbund eller på klubbnivå kan brukes 
som utgangspunkt for å utforme generelle 
rollebeskrivelser for tillitsvalgte. Videre kan 
den benyttes av den enkelte tillitsvalgte som 

utgangspunkt for lokale rollebekrivelser.  
En rollebeskrivelse kan også være av 
betydning for rekruttering, slik at det blir 
tydeligere hva som ligger i å påta seg vervet 
som tillitsvalgt. 
 
BALANSEMODELLEN SOM METODE  
FOR INDIVIDUELLE KOMPETANSE
BESKRIVELSER 
Det er ofte lettere å forklare andre hvilken 
formell utdanning vi har, eller hvilke kurs 
vi har gått på enn å formidle og få verdsatt 
den kompetanse man har fått gjennom 
erfaring eller internopplæring. De tre første 
stegene i konseptet «Balansekunst» kan 
brukes internt til å beskrive individuell  
kompetanse, på samme måte som vi har 
gjort for rollen som tillitsvalgt i dette  
prosjektet. Det er samme modell og metode 
som brukes, men hvert intervju får som  
resultat en egen beskrivelse og alle  
beskrivelser blir forskjellige. Det er også 
mulig å utvikle et skoleringsopplegg i å 
bruke modellen og metoden til å beskrive 
individuell kompetanse.
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KOMPETANSEREFERANSEN SOM  
UTGANGSPUNKT FOR EN KVALIFIKASJON 
FOR ROLLEN SOM TILLITSVALGT 
En av hensiktene med prosjektet  
«Balansekunst» er å gjøre det like lett  
å bruke arbeids livets kompetansestandarder 
som referanse for realkompetansevurdering, 
som å bruke utdanningsstandarder  
(Skjerve og Simeou 2018). Gjennom  
Balansekunstprosjektet ble det derfor  
utarbeidet et forslag til hva som bør kreves  
av informasjon for at noe skal kalles en  
kvalifikasjon, uansett hvor læringen  
finner sted eller hvem som tildeler  
kvalifika sjonen (se Skjerve og Simeou 2018).  

Kvalifikasjon er et formelt 
læringsutbytte på et visst nivå,  
som er godkjent av en instans  
og som kan dokumenteres. 
 
Nasjonal kompetansepolitisk strategi 
 

En oppfølging av prosjektet kan være  
å se på muligheten for en formalisering  
av tillits valgtes realkompetanse. Da må 
kompetansereferansen utvikles til en  
kvalifikasjon for rollen som tillitsvalgt.  
Dette er steg fire i konseptet «Balanse-
kunst». En viktig forutsetning for å kalle  
en kompetansestandard (i dette prosjektet 
kalt kompetansereferanse) for en  
kvalifikasjon, er å avklare hvem som  
skal ha ansvar for kvalitetssikringen,  
og hvordan og av hvem en slik  
dokumentasjon skal utstedes.  
Ønsker LO og forbundene å samles  
om å videreutvikle kompetansereferansen 
til en kvalifikasjon for tillitsvalgte i LO,  
vil dette være et betydelig bidrag på  
veien mot anerkjennelse av de tillitsvalgtes  
kompetanse også utenfor LOs rekker. 
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Tillitsvalgte bygger gjennom vervene sine 
opp kompetanse på lik linje med mye  
annen uformell læring på arbeidsplassen. 
Ansvaret du har som tillitsvalgt er komplekst 
og det kreves bred kunnskap og erfaring  
for å mestre dette. De representerer 
medlemmene og forbundet sitt i små og 
store saker, og de er bindeleddet mellom 
virksomheten og medlemmene. LO har 
gjennom Mestertillitsvalgt ønsket å vise at 
kompetanse ervervet gjennom arbeid som 
tillitsvalgt har verdi, utgjør en forskjell og 
at den kan synliggjøres. Hovedmålet med 
prosjektet var å øke kjennskap til og  
anerkjennelse av en tillitsvalgts totale  
kompetanse. Det er ikke tidligere sett  
sammenheng mellom tillitsvalgtes erverv  
av realkompetanse og dokumentasjon  
av denne. Funnene i dette prosjektet er  
derfor et viktig bidrag for å synliggjøre og 
dokumentere de tillitsvalgtes kompetanse, 
og både tillitsvalgte og referansegruppen 
rapporterer om at resultatet fra prosjektet 
er godt gjenkjennbart.  
 
Tillitsvalgtsrollen er som tidligere beskrevet 
kompleks, og alle Fafos informanter mener 
at det å ha vært tillitsvalgt har gitt dem 
verdifull kompetanse og kunnskap. En av 
informantene beskrev sågar at «Alt jeg har 
lært, har jeg lært her», en påminnelse om 
at fagbevegelsen fremdeles spiller en viktig 
rolle i utviklingen og utdanningen av enkelt-
personer (Jensen 2019). Det fremkommer  
at en vekselvirkning mellom kurs og  
skolering, og det praktiske arbeidet anses 
som nødvendig for å fylle rollen som  
tillitsvalgt. De tillitsvalgte anser likevel det 
praktiske arbeidet som særlig verdifullt.  
De fleste mener at kompetansen er synlig 
og blir verdsatt i egen virksomhet,  

men at dette ikke er særlig synlig  
utenfor virksomheten.  

Ved bruk av balansemodellen er de  
tillits valgtes realkompetanse undersøkt, 
og gjennom samtalene med de tillitsvalgte  
fremkommer den kompetansen som  
de tillitsvalgte selv mener er viktigst  
for å løse rollen som tillitsvalgt på  
en god måte. På bakgrunn av dette  
er en kompetanse referanse for rollen  
som tillitsvalgtut arbeidet. Kompetanse-
referansen kan brukes internt i 
kompetansearbeid, i rekruttering  
eller for å utforme rolle beskrivelser.  
Nøkkelkompetansene og lærings-
utbyttebeskrivelsene i kompetanse-
referansen er egnet for å kommuniseres 
eksternt, og dermed et viktig verktøy  
for å oppfylle prosjektets hovedmål  
om økt kjennskap til og anerkjennelse  
av tillits valgtes kompetanse også  
utover de tillits valgtes interne kretser.  

Eksternt må kompetansereferansen  
videre anses som et viktig bidrag  
i oppfølgingen av den Nasjonale  
Kompetansepolitiske strategien. LO  
har gjennom prosjektet også ønsket  
å bidra til fornyet fokus på kompetanse 
opparbeidet i arbeidslivet og arbeidet  
for en dokumentasjonsordning for  
dette. En videreutvikling av kompetanse-  
 referansen til en kvalifikasjon for rollen 
som tillitsvalgt og en dokumentasjons-
ordning for dette, vil vært et tiltak av  
stor betydning for både anerkjennelse  
av de tillitsvalgtes kompetanse og for  
LOs arbeid for en dokumentasjonsordning 
for kompetanse ervervet i arbeidslivet.  
 

Avslutning
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Ett av delmålene i prosjektet var å bidra  
til flere eksempler på praktisk bruk av  
balansemodellen, og Mestertillitsvalgt er 
LOs bidrag til dette. Gjennom metodikken 
som benyttes i «Balansekunst» frem kommer 
og defineres de tillitsvalgtes kompetanse  
på en måte som gjør at kompleksiteten i 
rollen blir synliggjort. Modellen og metoden 
fremstår som velegnet til å beskrive de  
ulike typer kompetanse som anses av  
de tillitsvalgte som nødvendig, hva de  
selv mener er kjerne i disse kompetansene 
og hvordan de må balanseres for å løse 
rollen som tillitsvalgt på en god måte.  

Metodikken i balansemodellen bidrar  
i seg selv til bevissthet og stolthet hos  
den som innehar rollen. Mange av de  
tillitsvalgte som deltok i prosjektet ga  
i begynnelsen uttrykk for at det var  
vanskelig å sette ord på egen kompetanse, 
men gjennom samtalene ble de tydelig  
mer bevisst egen kompetanse og alt  
de faktisk mestret. Balansemodellens  
metodikk skaper en positiv prosess,  
og er i seg selv en kilde til større selvinnsikt, 
stolthet og mestringsfølelse hos den  
enkelte.  
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Prosjektet må ses på som banebrytende  
ved at de tillitsvalgtes totale kompetanse  
er undersøkt og dokumentert både  
gjennom Fafos funn og gjennom 
kompetanse referansen. Resultatet som  
nå foreligger, må sies å være et egnet  
redskap for videre arbeid med målsettingen 
om økt status for tillits valgte og den  
nøkkelrollen de har i det norske arbeids-
livet. Kompetansereferansen kan (og bør) 
brukes for å vise at det å være tillitsvalgt  
gir en merverdi i form av kontinuerlig 
utvikling og økt kompetanse. Gjennom 
tillitsvalgt arbeid i praksis opparbeider  
man seg verdifull kompetanse, denne  
kompetansen er synlig gjort gjennom 
Mestertillitsvalgt, og nå må den få økt  
anerkjennelse. 
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The main objective of the project is to  
increase awareness and recognition of  
the overall skills portfolio of the union  
representative. An important secondary  
aim of the project is to follow up the  
National Skills Policy Strategy with a number 
of specific examples in the practical use of 
the concept ‘A Balancing Act’ (Skjerve and 
Simeou 2018). In the project ‘Mestertillits-
valgt’, LO and its national unions aim to  
look into the use of ‘A Balancing Act’ as a 
suitable model to describe the skills union 
representatives develop in a way that the 
skills documentation can be understood 
both by the union representatives them-
selves and by those who they cooperate 
and work with.   
 
All of LO’s national unions were invited to 
nominate participants for the project. The 
selected 37 union representatives were 
representing diversity by their sector, 
gender, geographical area, age and years 
of experience in the role. A requirement to 
take part was a minimum of three years in 
a trade union representative role, to ensure 
sufficient experience from their duties, and 
acquirement of the necessary skills to carry 

out their union work. Experiences from the 
balancing model and Fafo (an independent 
research institute) clearly show common 
characteristics in spite of variation and 
diversity in the group, and that it is possible 
to define key skills, and compile a general 
skills standard for the union role from the 
huge variety of contexts for trade union 
representatives.
 
In order to reach the project objective of 
increased awareness and recognition of the 
overall skills a union representative has, 
two actions were carried out. The union 
representatives’ knowledge and skills were 
identified by using ‘A Balancing Act’ model. 
Tormod Skjerve was responsible for this 
part of the project, and for working out the 
skills standard. In addition, Fafo carried  
out a qualitative survey on how union  
representatives have acquired the skills they 
possess. The complete Fafo survey relating 
to the project can be found in Fafo’s report 
2019:26 Læring som tillitsvalgt (Jensen 2019).  

Thirteen key skills for the role of union  
representative are described using the  
model and methodology in ‘A Balancing Act’.  

English summary 
 
The project ‘Mestertillitsvalgt – kompetansebygging gjennom  
tillitsvalgtarbeid i praksis’ is an initiative arising from LO’s Year  
of the Union Representative 2019. No previous work has been  
done to record the knowledge and skills union representatives  
acquire in their union role. Thus, LO and the national unions  
want to show that the knowledge and skills union representatives 
accumulate through their union work have a value, make  
a difference and can be documented.
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Key skills for a union  
representative are: 
Building relationships – forms of  
communication – means of communication – 
experiential learning – development processes  
– analytical skills – role awareness – building 
networks – laws and agreements – problem 
solving – achieving results – process  
management – availability. 

The key skills are described in terms  
of learning outcomes and altogether  
they form a skills standard. This skills  
standard has two objectives. It can be  
used internally for discussing and  
developing union representative training 
and for mapping skills requirements.  
Using the skills standard as a reference,  
it is possible to refer to all the skills and 
discuss their position within the balance 
model. One can discuss the detailed  
descriptions of the key skills and their  
learning outcomes. The skills standard  
can also be used externally to communicate 
the skills portfolio the union representative 
has achieved through their trade union 
work, both as information in general  
and as documentation for job  
applications. Fafo looks into how  
the union representatives acquire  
the necessary skills for their union role.  
This includes skills acquired through  
organized training such as participating  
in courses run by the trade union, but  
also through informal learning which  
takes place through every day work.  
By using qualitative interviews with  
union representatives at all levels and 
across all sectors, Fafo found that the  
union representatives considered 
 both types of learning to be important 
(Jensen 2019). It emerges that the  
interaction between courses and  
training on the one hand, and practical  
work on the other is seen as necessary  
to fulfill the role of union representative.  
 

 However, union representatives consider 
the practical work to be particularly  
valuable. Here they are referring both  
to the actual work they do for members, 
and to the exchange of experiences  
which takes place between union  
representatives at the workplace, in the 
trade union branch and at national level.  

Union representatives play a key role in 
creating a good working life. It is the union 
representative at local level who embodies 
the national principles of responsibility and 
trust. A well-functioning tripartite system at 
the local level is, therefore, decisive to build 
cooperation at company level; in the same 
way as good social dialogue at national  
level is important for national skills policy 
making. The union representative’s ability  
to actively contribute to finding good 
solutions, to helping with problem solving 
and contributing to team building and 
cooperation within the enterprise is of great 
importance for a well-functioning working 
life. With this in mind, the mapping and  
recognition of union representatives’ skills 
can have an importance which goes beyond 
the benefit to the union representatives 
themselves, in fact it can even help to  
sustain the Norwegian working life model.  

During the Year of the Union Representative 
2019, LO has focused on enhancing the  
status of union representatives. LO’s  
intention with the project has been to  
contribute to a renewed focus on skills  
acquired at the workplace, as well as  
developing a national system for skills  
documentation. Carrying out the project 
‘Mestertillitsvalg’, LO’s aim is to contribute 
to an increase in the implementation and 
practical use of the ‘Balancing Act’ model. 
The use of the model in the project has 
demonstrated it to be a very suitable  
tool to describe and communicate skills  
accumulated through practical union work.  
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Union representatives gain knowledge  
and skills both through non-formal  
learning in training courses and through  
the informal learning which takes place  
at the workplace; these skills have now  
been mapped and defined, and a skills 
standard constructed as a result of  
‘Mestertillitsvalgt’. The skills standard  
can (and should) be used actively  
to illustrate that the role of union  
representative adds personal value  
through continuous development and  
upgrading of skills. The skills standard  
illustrates this added value in a way  
which is easy to understand and  
communicate externally, and is,  
therefore, an important contribution  
to fulfilling the project’s main objective  
of increasing awareness and recognition 
of the union representative’s total skills 
portfolio.
 
Fafo looks into how the union representatives 
acquire the necessary skills for their union 
role. This includes skills acquired through 
organized training such as participating in 
courses run by the trade union, but also 
through informal learning which takes place 
through every day work. By using qualitative 
interviews with union representatives at all 
levels and across all sectors, Fafo found  
that the union representatives considered 
both types of learning to be important 
(Jensen 2019). It emerges that the  
interaction between courses and  

training on the one hand, and practical  
work on the other is seen as necessary  
to fulfill the role of union representative. 
However, union representatives consider 
the practical work to be particularly  
valuable. Here they are referring both  
to the actual work they do for members,  
and to the exchange of experiences which 
takes place between union representatives 
at the workplace, in the trade union branch 
and at national level.  

Union representatives play a key role  
in creating a good working life. It is the  
union representative at local level who  
embodies the national principles of  
responsibility and trust. A well-functioning 
tripartite system at the local level is,  
therefore, decisive to build cooperation  
at company level; in the same way as  
good social dialogue at national level is  
important for national skills policy making. 
The union representative’s ability to  
actively contribute to finding good  
solutions, to helping with problem  
solving and contributing to team building 
and cooperation within the enterprise is 
of great importance for a well-functioning 
working life. With this in mind, the mapping 
and recognition of union representatives’ 
skills can have an importance which  
goes beyond the benefit to the union  
representatives themselves, in fact it  
can even help to sustain the Norwegian 
working life model. 
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During the Year of the Union Representative 
2019, LO has focused on enhancing the  
status of union representatives. LO’s  
intention with the project has been to  
contribute to a renewed focus on skills  
acquired at the workplace, as well as  
developing a national system for skills  
documentation. Carrying out the project 
‘Mestertillitsvalg’, LO’s aim is to contribute 
to an increase in the implementation and 
practical use of the ‘Balancing Act’ model. 
The use of the model in the project has 
demonstrated it to be a very suitable tool  
to describe and communicate skills  
accumulated through practical union work.  

Union representatives gain knowledge and 
skills both through non-formal learning in 
training courses and through the informal 
learning which takes place at the workplace; 
these skills have now been mapped and 
defined, and a skills standard constructed 
as a result of ‘Mestertillitsvalgt’. The skills 
standard can (and should) be used  
actively to illustrate that the role of union  
representative adds personal value  
through continuous development and 
upgrading of skills.  The skills standard 
illustrates this added value in a way which 
is easy to understand and communicate 
externally, and is, therefore, an important 
contribution to fulfilling the project’s main 
objective of increasing awareness and  
recognition of the union representative’s 
total skills portfolio.
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1. Prosjektdeltakere 

PROSJEKTLEDER
• Gro Svennebye, Studieforbundet AOF Norge
 
 
STYRINGSGRUPPE
• Terje Olsson, LO-sekretær 

• Trude Tinnlund, LO-sekretær 

• Benedikte Sterner, Spesialrådgiver  
utdannings- og kompetansepolitikk, LO 

 

PROSJEKTGRUPPE
• Tormod Skjerve, Seniorrådgiver  

Politikkutvikling, Virke (faglig ansvarlig  
Balansekunstmodellen) 

• Kristine Hansen, Spesialrådgiver,  
Fagforbundet 

• Kristian Ilner, Utdanningspolitisk rådgiver, 
Fellesforbundet 

FORBUNDENES DELTAKELSE

Vedlegg
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Forbund Offentlig/privat
Deltakere 
Balanse-
modellen

Deltakere 
Fafo

El&It Privat 1 3
Fagforbundet Offentlig 3 1
Fellesforbundet Privat 2 2
FLT Privat 2
Handel og Kontor Privat 1 1
Industri Energi Privat 1 1
NNN Privat 1 1
Norges offisers- og spesialistforbund (NOF) Offentlig 1 3
Nork Tjenestemannslag Offentlig 1 2
Norsk Arbeidsmannsforbund Privat 1 1
Norsk Fengsels- og friomsorgsforbun Offentlig 1
Norsk Jernabaneforbund Offentlig 1
Norsk Sjømannsforbund Privat 1
Postkom Offentlig 1
Skolenes landsforbund Offentlig 1 3

19 18

Antall forbund Sektor Kjønn Gj.snitt alder Gj.snitt år som 
tillistvalgt

Balansemodellen
15 9 offentlig 7 kvinner

43 år 10,5 år
10 privat 12 menn

Fafo
10 10 offentlig 5 kvinner

45,5 år 11,5 år
8 privat 13 menn
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4. Intervjuguide Fafo 
 
BAKGRUNN

• Hvor lenge har du vært tillitsvalgt?

• Hvilken type verv har du? Hvor lenge har  
du vært i det vervet du har nå?

• Hvor mange ansatte er det på din  
arbeidsplass? Bransje? 

• Hvor ofte har du som tillitsvalgt kontakt  
med ledelsen i bedriften? Andre  
tillits valgte i eller utenfor bedriften?

 
FORMELL OPPLÆRING

• Har du som tillitsvalgt deltatt på  
opplæringstilbud (for tillitsvalgte)?  
Hvis ja: Hvilke? (arrangør, lengde)

• Hvorfor har du valgt å ta kurs/ Hvorfor ikke?

• Er du blitt oppmuntret til å delta på kurs?  
Av andre medlemmer eller tillitsvalgte,  
fagforeningen, av arbeidsgiver?

• Er du fornøyd med det du har lært gjennom å 
delta på kurs? (Hva har vært bra, hva har vært 
mindre bra)

• Er det noe tema du skulle ønske at det  
hadde vært kurs om?

• Er det lett å få til å delta på kurs/samlinger? 
Hvis nei – hva er det som gjør at det er  
vanskelig? At det går utover arbeidet, familie 
og fritid? Økonomi? Arbeidsgivers holdning?

• Har du fått noen økonomisk støtte til å ta kurs?

• Har du deltatt på noe kurs/studier/ 
opplæringstilbud arrangert av andre enn  
fagforeningen/fagbevegelsen som er  
relevant for jobben du gjør som tillitsvalgt?  
Hvis ja: Hvilke?

• Er det noe du savner å kunne i ditt arbeid som 
tillitsvalgt? 

 
 

UFORMELL LÆRING

• Har du tilegnet deg kompetanse som er  
relevant for jobben du gjør som tillitsvalgt  
på andre måter enn gjennom formelle  
opplæringstilbud? Hvordan?

• Hva har vært mest nyttig for deg/ hva har  
du lært mest av for å få den kunnskapen/ 
kompetansen du har i dag? (Kurs, uformell 
læring gjennom praksis, andre tillitsvalgte/
medlemmer)?

• Deler dere erfaringer blant tillitsvalgte på  
jobben i lokallaget/ den lokale foreningen?

• Er det noen du kan henvende deg til når du 
lurer på noe? Hvem henvender du deg til? 

 
VURDERINGER

• Alt i alt: Synes du at du har den  
kompetansen du trenger for å gjøre  
jobben som tillitsvalgt?

• Hvis nei: På hvilke felt har du behov  
for å lære mer?

• Hva mener du at du har lært mest av?  
(Formelle opplæringstilbud, praksis,  
begge deler)

• Er det noe som kunne ha vært annerledes  
for å gjøre det lettere å lære det du trenger 
som tillitsvalgt?

• Hva mener du at kjennetegner en god  
tillitsvalgt?

• Ønsker du å fortsette som tillitsvalgt  
– hvorfor/hvorfor ikke?
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De tillitsvalgte er ryggraden i fagbevegelsen og det er gjennom tillitsvalgte  
at LO kommer i kontakt med medlemmene. Hovedmålet i prosjektet  
”Mestertillitsvalgt – kompetansebygging gjennom tillitsvalgtarbeid i praksis”  
er å løfte frem og synliggjøre de tillitsvalgtes totale kompetanse. Det har ikke  
tidligere blitt sett på sammenheng mellom tillitsvalgtes erverv av kompetanse  
og dokumentasjon av denne. LO ønsker derfor gjennom prosjektet å vise at  
kompetanse ervervet gjennom arbeid som tillitsvalgt har verdi, utgjør en forskjell  
og kan synliggjøres. Mestertillitsvalgt er ett av tiltakene LO igangsatte i forbindelse  
med Tillitsvalgtes år 2019. Prosjektet er også en oppfølging av Nasjonal 
kompetansepolitisk strategi og LOs bidrag til flere praktiske erfaringer  
med konseptet “Balansekunst”.


