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Forord

Oppgaven var markerer avslutningen av 4,5 ar med deltidsstudier. Parallelt med studiene har
vi begge arbeidet som virksomhetsledere i HA kommune. At studiet er erfaringsbasert har for
oss veert verdifullt, bdde som studenter og ledere. Pa den ene siden har det gitt oss verdifulle

perspektiver og innspill i lederjobbene vare, mens det pa den andre siden har veert nyttig a ha

med seg ledererfaringer i mgte med akademia.

Det ble tidlig klart for oss at vi gnsket & benytte anledningen som arbeidet med
masteroppgaven ga, til & studere neermere tematikk som vi kan dra veksler pa i vart videre
arbeid som ledere. Vi hadde et gnske om a forsta organisasjonskulturen blant «vare»
mellomledere bedre — for derigjennom utfaere jobbene vare best mulig. Utfordringene med en
aldrende befolkning er sentralt ogsa i Ha. Derfor ma vi i Ha finne nye og innovative mater &
arbeide pa. Vi haper vare funn kan veere et viktig bidrag, bade til & forsta utfordringsbildet, og

peke retning for de endringer som ma komme og de strategiske grep kommunen var ma ta.

Tirsdag 7. november 2023 sendte H& kommune ut pressemelding om at han som vi i
oppgaven omtaler som ny kommunedirektgar, er blitt enig med ordfarer om at de skal ga hver
til sitt. Han har hatt denne jobben i rett over ett ar. I tillegg til viktige veivalg, har Ha

kommune ogsa en viktig ansettelsesprosess foran seg.

Vi vil takke veilederen var, Nichole Makarena Silva Elgueta, for ryddig og tydelig veiledning
gjennom hele prosessen, fra skisse til ferdig oppgave. Stor takk ogsa til vare respondenter og
informanter som velvillig bidro med besvarelse av spgrreskjema og intervjuer. Engasjementet
til kommunalsjefen og hans ledergruppe har ogsa veert til inspirasjon og oppmuntring etter
hvert som arbeidet skred frem. Sist, men ikke minst, stor takk til vare ektefeller og familie.

De har veert talmodige og rause, ikke minst de siste manedene far innlevering!

Ha kommune 08.12.2023
Linn Skjold @kland

Atle Straume



Sammendrag

Bakgrunnen for oppgaven var et gnske om a undersgke organisasjonskulturen i egen
organisasjon, helse og sosial i Ha kommune. Sentrale myndigheter tegner et alvorlig
utfordringsbilde for den norske velferdsstaten generelt, og helse og sosial spesielt. Innovasjon

laftes frem som kanskje det mest sentrale virkemiddelet.

Mellomlederne beskrives i litteraturen som «krumtapper» i bade drift- og utviklingsarbeid. Vi
trenger derfor en organisasjonskultur blant mellomlederne som understatter innovasjon og

utvikling.

| 2017 vedtok Ha kommune en innovasjonsstrategi kalt «Framtidslaftet». Denne var
kommunens strategi for @ mgte utfordringene, slik de fremstod pa det tidspunktet. Seks ar
etter var vi nysgjerrige pa om strategien viste igjen i organisasjonskulturen blant
mellomlederne. Vi undersgkte organisasjonskulturen ved hjelp av OCAI-verktgyet, som er
utviklet av Cameron & Quinn. Resultatet av kartleggingen viser en internt fokusert kultur,
preget av samarbeid og kontroll. Disse funnene bekreftes i intervjuene i studiens kvalitative
del.

Vi finner liten sammenheng mellom organisasjonskultur, utfordringsbildet og kommunens
innovasjonsstrategi. Var anbefaling til HA kommune er at «Framtidslgftet» ma revideres eller
erstattes, samtidig som det blir jobbet med strategisk med & styrke innovasjons- og
utviklingskrefter og ferdigheter blant mellomlederne. De er avgjerende for a lykkes i mate
med store utfordringer. Samtidig anbefaler vi at handlingsrom og forventninger forankres
tydelig hos lokalpolitikere og kommunens toppledelse. Til sist mener vi det er viktig a sgrge
for at endringer kommuniseres til kommunens innbyggere, og at forventninger avklares sa

tydelig som mulig.
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1. Innledning

1.1. Bakgrunn og tema

Offentlig sektor og den tradisjonelt organiserte velferdsstaten, er under gkende press.
Helsesektoren merker allerede mangelen pa personell og knapphet pa relevant og ngdvendig
kompetanse. Dette utfordrer driften av tjenestene slik vi kjenner de i dag, og situasjonen med
personell- og kompetansemangel er ventet a forverre seg (Helse- og omsorgsdepartementet,
2023, ss. 11-12). | fglge Finansdepartementet sin vurdering har Norge gode velferdsordninger
og et samfunn preget av tillit og frihet sasmmenlignet med Europa forgvrig
(Finansdepartementet, 2021, ss. 7-8). Disse velferdsordningene utfordres og gjer at krav om
innovasjon og effektivisering blir tydeligere. Offentlig sektor blir bedt om a redusere
kostnadene, sikre hgyere utnyttelse av ressurser og bli mer effektiv og framtidsrettet
(Finansdepartementet, 2021, s. 9). For a fa til dette trenger vi en holdningsendring, bade hos
tjenesteleverandgrer og hos de som mottar tjenestene. Offentlig sektor, og spesielt helse- og
omsorgssektoren, har krevende valg foran seg (Helse- og omsorgsdepartementet, 2023, s. 20),
nar premissene for tjenesteleveringen na er i ferd med & endre seg. Vi har valgt & anerkjenne

premissene fra sentralt hold.

Hvordan kan vi lede i disse nye premissene? Offentlig sektor har gatt gjennom ulike
ledelsesparadigmer opp gjennom historien, fra Public Administration, til New Public
Management til New Public Governance. Alle paradigmene har ulike syn pa hva som er god
ledelse og hvordan vi ber styre offentlig sektor. | dag er de fleste innforstatt med at ledelse i
offentlig sektor har elementer av alle de ulike paradigmene. Ledelse i offentlig sektor i dag,
krever at vi som ledere, klarer & sta i spennet mellom stabilitet og drift av trygge og
forutsigbare tjenester og streben etter innovasjon, utvikling og endring. For & klare & sta i
dette spennet, trenger vi en organisasjonskultur som understgtter at endring og innovasjon er
viktig - og ledere som evner & ta handlingsrommet sitt og skape endring og utvikling i sine

tjenester - samtidig som de ivaretar stabilitet i tjenesteleveringen.

Competing Values Framework (CVF) er et rammeverk for a forsta og endre
organisasjonskultur. CVF sier at det eksisterer fire hovedgrupper av organisasjonskulturer.
Disse kulturene kan pa ulike mater utvikles og endres, og ledere kan pavirke kultur slik at

organisasjonen kan legge til rette for gnskede endringer. Det er mulig & male



organisasjonskultur og Competing Values Framework har utviklet en egen metode for & male
en organisasjons kultur — Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI). En slik
maling gjer at vi kan se na&rmere pa om en organisasjon har en kultur som legger til rette for
de endringene som blir sett pa som strategisk viktige, for a na oppsatte mal i den konteksten

organisasjonen opererer.

Sentrale myndigheter har over ar veert tydelige pa at kommunal sektor ma endre seg, vi ma
innovere for a lgse store utfordringer som ligger foran oss i arene som kommer. Dette
endringsbehovet kommer tydelig til uttrykk i regjeringens perspektivmelding (2021), som
peker pa behovet for & utvikle en innovativ og effektiv offentlig sektor ved hjelp av falgende
strategier: 1) ansvarsplassering pa riktig forvaltningsniva, 2) organisering som er tilpasset ny
teknologi og endrede arbeidsformer, 3) samordning av arbeidet med digitalisering, 4) styring
og ledelse for innovasjon, 5) gevinstrealisering og frigjering av ressurser
(Finansdepartementet, 2021, ss. 266-267).

Mellomledere i offentlig sektor er ofte preget av at de ma forholde seg bade til en
styringskjede og en samarbeidskjede, samtidig som de har begrenset handlingskraft og
handlingsrom (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 13). Mellomlederen skal sgrge for
at beslutninger fra administrativ og politisk ledelse settes ut i livet. Samtidig skal de sgrge for
at samarbeidet mellom ansatte og brukere fungerer godt; at brukerne far dekket sine behov
samtidig som ansatte har rimelige arbeidsvilkar. Mellomlederen skal med andre ord sgrge for
at styring med tjenestene skjer i trad med overordnet politisk og administrativ ledelse,
samtidig som samarbeidet mellom personale og brukere fungerer (Baldersheim, Haug, Hye,
& @gard, 2021, s. 13). For a vere en effektiv mellomleder sier Baldersheim et al (2021) at
mellomlederen ma vere en selvstendig lagspiller, altsa en som samarbeider og samtidig
bruker handlingsrommet sitt (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 217). | den
krevende konteksten vi befinner oss i, betyr dette i praksis at mellomlederen ma veere en
endringsagent som handterer spenningen mellom den stabile daglige driften, og som samtidig
er en innovater. Hvilken rolle mellomlederen velger i en slik kontekst, er viktig for om

endringsensker og innovasjon lykkes (Rydland, 2018, s. 10).



1.1. Var case - Hd kommune

Utfordringer knyttet til gkonomi, baerekraft og personellmangel preger ikke bare offentlig
sektor nasjonalt, men ogsa den regionale konteksten Ha kommune er en del av. Ha er en
landbrukskommune pa Jeeren i Rogaland. Ha kommune har en voksende andel eldre og er en
lavinntektskommune. Tittelen pa gjeldende gkonomiplan (2023-2026) er et tydelig bilde pa at

vi lever og leder i en usikker tid; «Stram styring i urolige tider» (Ha kommune, 2022).

For & mgte dagens utfordringer har Ha kommune valgt en strategi som innebeerer lite kontroll
og byrakrati. | arbeidsgiverstrategien kommunestyret har vedtatt, legges det til rette for
myndiggjorte medarbeidere og ledere (H4 kommune, 2017). “Framtidsleftet” er kommunens
strategi for @ mate endringene og utfordringene i samfunnsoppdraget. Hovedpunktene i
strategien er & fornye, forenkle og forbedre, og a legge til rette for innovasjon (Ha kommune,
2017). Kommunen var bruker lite penger pa administrasjon og ledelse i forhold til andre
kommuner, og har svart lite rapporterings- og kontrollrutiner. Sa lenge ledere sikrer gode
tjenester innenfor tildelte skonomisk rammer, er friheten til & lede og utvikle stor. Dette er

var oppfatning og erfaring.

Har Ha kommune en kultur som statter opp om «Framtidslgftet», som er tydelig pa at vi ma
tenke nytt, utvikle, endre og vere innovative som mellomledere? Hvordan forstar
mellomledere i helse- og sosial i Ha kommune strategien? Hvilket forhold har de til denne, og
har vi klart & skape en organisasjonskultur som understgtter malet om innovasjon og
utvikling? Organisasjonskultur er en viktig del av a legge til rette for og understatte en
tydelig retning mot innovasjon og endring, som vi ser i «Framtidslgftet». Nar vi samtidig vet
at mellomlederen spiller en viktig rolle i strategiske endringsprosesser (Rydland, 2020, s. 5),
er det av stor interesse a se naermere pa hvilken organisasjonskultur som preger tjenestene,
samspillet mellom organisasjonskulturen og kommunens strategi, og deretter mellomledernes

syn pa strategien, organisasjonskulturen og sin egen rolle.
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1.2. Problemstillinger

Problemstillingene i denne masteroppgaven er:

1. Hvilken organisasjonskulturprofil vektlegger mellomlederne i helsesektoren i Ha
kommune i dag, og hvilken organisasjonskulturprofil er gnsket for fremtiden?

2. Hva er mellomledernes refleksjoner om forholdet mellom kommunens strategi,
dagens mellomlederkultur og ensker om fremtidig mellomlederkultur?

3. Hvordan henger organisasjonskulturprofilene og kommunens utfordringer og strategi

sammen?

Problemstilling 1 vil svares ut gjennom en kvantitativ kartlegging av organisasjonskulturen
blant mellomlederne i helse- og sosial i Hd kommune. Videre vil vi undersgke
problemstilling 2 ved & innhente kvalitativ informasjon i form av intervjuer med informanter i
mellomledergruppen. Til slutt vil vi svare pa problemstilling 3 gjennom a drgfte vare
resultater fra problemstilling en og to. Vi vil se disse i lys av utfordringene kommunen star
overfor og gjare en vurdering av om vare funn knyttet til organisasjonskulturprofilene,

kommunens utfordringer og kommunens valgte strategi, henger sammen.

1.3. Oppgavens oppbygning

Vi starter oppgaven med & ga gjennom utfordringsbildet knyttet til offentlig sektor og
velferdsstaten. | kapittel 2 ser vi pa nasjonale forhold og overordnede strategier og feringer
for hvordan norske kommuner anbefales & mgte utfordringene de star over for. Deretter viser
vi til regionale forhold og faringer, far vi ser ngyere pa lokale forhold og faringer knyttet

direkte til HA kommune.

| kapittel 3 gjennomgar vi aktuell teori. Vi ser pa hvordan vi kan forsta organisasjoner, for vi
gar dypere inn i hva organisasjonskultur er og presenterer et rammeverk for & forsta
organisasjonskultur. Deretter presenterer vi litteratur som retter seg mot a forsta
mellomlederrollen i offentlig sektor. Vi definerer hva en mellomleder er, ser ngyere pa hva
rollen inneholder og utforsker rollen knyttet til endring og utvikling i organisasjoner. Til slutt
i kapittelet, ser vi pa innovasjon i offentlig sektor. Begrepet defineres, vi beskriver ulike
former for innovasjon og viser til innovasjonsprosessen spesielt i offentlig sektor.
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Metodekapittelet starter med a beskrive undersgkelsesopplegget og valg av case, fer vi gar
gjennom hvordan hver av problemstillingene skal svares ut. Metodevalg og gjennomfgring
blir beskrevet for hver av de tre problemstillingene, og vi greier ut om hvordan resultater skal
bearbeides og analyseres.

Kapittel 5 viser vare analyser og resultater for hver av de tre problemstillingene. Vi gir farst
informasjon om vare respondenter og informanter, fgr vi trinnvis gar gjennom analyse og
resultat for hver problemstilling. I draftingskapittelet presenterer vi fire hovedtemaer; Ha
kommune i mgte med nye krav og utfordringer, organisasjonskultur, mellomlederne som
endringsagenter og drefting knyttet til problemstilling 3. Til slutt i oppgaven presenterer vi

praktiske- og metodiske implikasjoner av var studie.
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2. Utfordringsbildet; nasjonalt, regionalt og lokalt

| dette kapittelet presenterer vi hovedtrekk ved utfordringsbildet som respondentene vare star
overfor i arbeidet sitt na, og i arene som kommer. Der det har vert naturlig for oss, fokuserer
vi mest pa utfordringer som er spesielle, eller starre, for helse- og sosialtjenester i
velferdsstaten. Denne prioriteringen gjer vi i alle de tre forvaltningsnivaene, i noen grad pa

bekostning av klimautfordringene — som vi anerkjenner som bade alvorlige og store.

2.1. Nasjonale forhold - Norge

| presentasjonen av nasjonale forhold har vi valgt ut dokumenter og meldinger hvor sentrale
myndigheter og aktaerer, presenterer utfordringer og muligheter. Farst ut er regjeringens
perspektivmelding.

2.1.1. Perspektivmeldingen

Hvert fjerde ar gir regjeringen ved Finansdepartementet ut «Perspektivmeldingens, sist
behandlet i stortinget i mai 2021. Temaet er gkonomi og viderefgring av velferdsordningene i
et langsiktig perspektiv. Meldingen ble enstemmig vedtatt i mai 2021.

Utgangspunktet for velferdsordningene vurderes som szrdeles bra. Kort oppsummert peker
meldingen (2021) pa: en god finansiell situasjon hvor naturressurser i form av olje og gass er
omsatt til verdier delvis plassert i Statens pensjonsfond utland, et av verdens starste fond.
Hay sysselsetting, lav arbeidsledighet og hgyt utdanningsniva, farer blant annet til mindre
forskjeller enn i andre land, i tillegg gar forskjellene i mindre grad i arv i Norge. Videre peker
regjeringen pa at samfunnet vart er preget av stor frihet og hay tillit. Gode offentlige
velferdsordninger gir trygghet, noe som igjen statter opp om evnen til omstilling. Til sist, sier
meldingen at et hgyt inntektsniva gir hgyt velferdsniva (Finansdepartementet, 2021, s. 7).

For & handtere utfordringer som ligger foran oss gnsker regjeringen a satse pa utdanning,
integrering, inkludering, innovasjon og effektivisering. Men de gnsker ikke endringer for
endringens skyld, meldingen peker pa viktigheten av balanse mellom a ta vare pa og a
forbedre tjenestene i dagens velferdsstat. Arsaken til at vi i dag lever i et velfungerende og
rikt samfunn skyldes nettopp at vi har evnet a ta vare pa tradisjoner og verdier, samtidig som

vi har utviklet oss sunt. Forandring ma i tillegg skje pa baerekraftige premisser. De ma ikke
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bare veere gkonomisk beerekraftige, men ogsa i trad med Paris-avtalen og FN sine
baerekraftmal. Regjeringen er i tillegg opptatt av at den sosiale baerekraften opprettholdes; de
gnsker & beholde et samfunn med sma forskjeller og stor tillit. Meldingen slar ogsa fast at
arbeid reduserer utenforskap, forskjeller og fattigdom (Finansdepartementet, 2021, ss. 9-13).

| arene som kommer peker Perspektivmeldingen (2021) pa at vi star foran en rekke
langsiktige utfordringer. Mindre samarbeid over landegrenser bekymrer de sentrale
myndighetene, da det er nettopp slikt samarbeid som de siste tiarene i stor grad har bidratt til
a lofte levestandarden og dempe spenningene internasjonalt. Klimagassutslippene ma ned,
kostnadene med ngdvendige tiltak for  klare dette er hgye pa kort sikt.

En aldrende befolkning farer til feerre arbeidstakere per pensjonist. Alt for mange unge blir
varig utenfor arbeidsmarkedet, samtidig som vi har behov for en stor og kompetent
arbeidsstyrke. Den generelle produktiviteten er redusert, samtidig som petroleumsinntektene
reduseres i arene fremover. Til sist peker regjeringen pa usikkerhet knyttet til pensjonsfondet.
Det vil svinge i verdi, blant annet som resultat av internasjonale forhold, og hendelser vi i
Norge ikke har kontroll over. Stortingsmeldingen anslar at det i 2060 vil veere et udekket

behov pa statsbudsjettet pa ca. 5 milliarder kroner (Finansdepartementet, 2021, s. 9).

Langsiktige strategier
Regjeringen presenterer i Perspektivmeldingen (2021) langsiktige strategier for & na malene
som er satt. Behov for stgrre omlegginger og endringer er tydelig i strategiene som

oppsummert er a:

1. skape flere jobber.
Fokus pa mangfold og omstillingsdyktighet i naringslivet. Utnytte hele landet og
hgste kompetanse fra oljesektoren. @nsker at nye satsinger utnytter ressursene bedre

0g ngdvendig omprioriteringer.
2. sikre verdiskaping og at jevn fordeling sikres gjennom at flest mulig er i arbeid

Flest mulig i arbeid gjennom mangfold i arbeidslivet. Satsing pa barn og unge for a

hindre frafall i skolen. Det skal lgnne seg a arbeide.
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3. sikre en effektiv og fremtidsrettet offentlig sektor
Produktivitetsvekst og omstilling er ngdvendig. Ta i bruk ny teknologi og arbeide
smartere. Krever god organisering, styring og ledelse. Haste gevinstene av ny
innovasjon og ny teknologi. Benytte ressursene der de gir starst avkastning. Legge til
rette for & bo lenger i egen bolig, redusere behov for sykehjem. Vurdere
brukerbetaling. Tjenester og behandlinger som prioriteres ma bidra til bedre helse og
velferd.

(Finansdepartementet, 2021, ss. 11-13)

2.1.2. Statens helsepersonellkommisjon: Tid for handling

En viktig faktor i velferdsstatens utfordringsbilde generelt, og helsetjenestens spesielt, er
gkende mangel pa personell. Statens helsepersonellkommisjon leverte sin rapport «Tid for
handling» tidlig i 2023, en rapport som skisserer betydelige utfordringer i arene fremover.
Det er ikke mulig a lgse helsevesenets behov for personell ved hjelp av a utdanne eller
sysselsette flere. Det er ikke baerekraft i & fortsette med dagens organisering og arbeidsmater.
Tilgangen pa kvalifisert personell blir stadig vanskeligere frem mot 2040, og kommisjonen
fremmer en rekke forslag til endring og utvikling for & mgte disse utfordringene. Na i 2023
ligger Norge pa toppen i Europa i ressursbruk til helse- og omsorgstjenester, og er blant
landene som bruker mest av fellesskapets penger pa disse tjenestene. Det har likevel skjedd
en markant utvikling de senere ar, hvor tjenestene er dreid mer og mer over mot polikliniske
konsultasjoner og hjemmebaserte tjenester. Samhandlingsreformen har samtidig lagt til rette
for at betydelige oppgaver er overfart fra spesialisthelsetjenesten til kommunene (Helse- og

omsorgsdepartementet, 2023, ss. 11-12).

Helsepersonellkommisjonen peker pa at helsepersonell allerede er et knapphetsgode, og at
situasjonen vil forverre seg i arene som ligger foran oss. Utviklingen vil tvinge ansatte til
matte arbeide mye mer effektivt enn far. Kommisjonen anbefaler tiltak som reduserer
behovet for arbeidskraft, men peker pa at det er krevende a gjennomfare sa store, om enn
ngdvendige, endringer i tjenestene. Utfordringene blir enda mer krevende som fglge av stadig
gkende forventninger i befolkningen, samtidig med at kommisjonen gjar det klart at det er
umulig & bemanne seg ut av utfordringene. Det er ikke gkonomi som er den primeere

begrensende faktoren for & opprettholde velferdsstaten slik den er i dag, det er gkte behov i
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befolkningen, kombinert med svekket tilgang pa arbeidskraft med relevant kompetanse

(Helse- og omsorgsdepartementet, 2023, ss. 11-14).

Tiltakene som foreslas innebeerer betydelige utfordringer, og krever stor omstilling for

offentlig sektor. Kommisjonen har (2023) delt tiltakene sine inn i fglgende seks temaer:

1. Organisering av helse- og omsorgstjenestene; innfgre ett niva?

2. Oppgavedeling; Bygge oppgaver nedenfra: Hvem ma gjegre hva? Forebygge og satse
pa folkehelse.

3. Arbeidsforhold og arbeidstid; Starre grad av heltid gker kapasitet og kvalitet, vurdere
endringer i arbeidsgivers styringsrett og arbeidstidsordninger for a sikre bade ansatte
0g brukere av tjenesten.

4. Utdanning og kompetanseutvikling; Sikre riktig lokalisering av utdanning, legge til
rette for etter- og videreutdanning. Utvikle samarbeidet mellom
utdanningsinstitusjoner og helse- og omsorgstjenesten for a sikre riktige / ngdvendig
kompetanse i tjenesten spesielt knyttet til digitalisering, teknologiske lgsninger og nye
arbeidsformer. Systematisk arbeid med implementering av ny kunnskap og
kompetanse

5. Prioritering og reduksjon av mindre viktige og til dels ugnskede tjenester;
Gjennomgang av finansieringssystemet for a unnga overbehandling og ungdvendig
lite effektiv behandling.

6. Digitalisering og teknologisk utvikling; Fremtidig prioritering av teknologi ma ha
fokus pa at det skal redusere behovet for arbeidskraft. Oppgaver uten direkte kontakt
med bruker / pasient bgr automatiseres farst.

(Helse- og omsorgsdepartementet, 2023, s. 16)

Avslutningsvis peker pa kommisjonen pa en stor utfordring for alle, enten en er ansatt,
bruker, pargrende, tilsynsmyndighet eller politiker: Det trengs en stor holdningsendring i
befolkningen, og den legger ikke skjul pa at krevende valg ligger foran oss (Helse- og

omsorgsdepartementet, 2023, s. 20).

16



2.1.3. Kommunesektorens organisasjon (KS)

KS er den starste offentlig arbeidsgiverorganisasjonen i Norge. De er i likhet med sentrale
myndigheter bade opptatt av, og bekymret for, hvordan vi skal klare a lgse velferdsstatens
oppgaver i arene fremover. Organisasjonen har laget «Fremtidsverktayet 2040», der ledere,
politikere og ansatte i norske kommuner kan fa generert et bilde av hvordan tilstanden i sin
kommune vil veere i 2040 (KS, 2023). Internettverktayet viser at det er mulig a pavirke
utviklingen, men tydeliggjer samtidig at utfordringene som ligger foran oss vil kreve endring,
omstilling og innovasjon uavhengig av hvordan kommunen lykkes med andre tiltak.
Demografiutviklingen vil fare til store endringer i alderssammensetningen som blir krevende
for alle kommuner, men det er tydelig at utviklingen vil bli klart mer krevende a handtere for

distriktskommunene i Norge enn for mer sentrale kommuner.

KS har definert hovedmalene for arbeidet med a lgse fremtidens utfordringer i velferdsstaten.
De blir presentert i en egen strategi: «2040 begynner na». Strategien reflekterer alvoret og
peker pa at det er avgjerende at omstilling, endring, utvikling og innovasjon, starter na. Vi
kan ikke vente til tjenestene kollapser (KS, 2022).

2.2. Regionale forhold — Rogaland fylke

Ha kommune ligger i Rogaland fylke, som er det trettende sterste fylket i areal i Norge, og
som har 26 kommuner. Det er tre primere naringsveier i Rogaland: oljeindustri, mekanisk og
metallurgisk industri i tillegg til mye jordbruk pa Jeeren. Fylket kalles ofte matfylket siden det
er det fremste landbruksfylket i landet, mens Stavanger ofte kalles oljehovedstaden.
Folketallet er rett i underkant av 480.000, arealet tett pd 9.400 kvadratkilometer. Det har vert
en sammenhengende folkevekst i lang tid, pa mellom 0,3% og 1,5% siden 2014 (KS, 2023).

Rogaland fylkeskommune publiserer arlig en rapport om regionale utviklingstrekk. Ett av
formalene er a gi kommunene bakgrunnsinformasjon og feringer for a utvikle lokale
kommuneplaner. Sist tilgjengelige rapport ble publisert i mars 2022, og er naturlig nok preget
av konsekvenser av krigen i Ukraina og pandemien som fortsatt var en stor utfordring.
Fylkesordfareren peker likevel i sitt sasmmendrag innledningsvis pa at sosiale forskjeller,
klima- og miljgutfordringer og behov for omstilling var viktig fgr krig og pandemi, og at det

er det fortsatt. Hun peker pa at sosiale forskjeller gker i Rogaland, de hgye matvarepriser vi
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ser i dag, forsterker disse forskjellene. Regionalt er det en ekstra stor utfordring for Rogaland
med det grenne skiftet, all den tid fylket er sa avhengig av og tett knyttet til,
petroleumssektoren (Rogaland Fylkeskommune, 2022, s. 4).

| kapittelet om folkehelse presenterer Rogaland Fylkeskommune (2022) i meldingen flere til
dels store utfordringer: Stadig flere barn i Rogaland lever i lavinntekstshusholdninger, og det
er en tett sammenheng mellom gkonomiske og helsemessige forskjeller. Andelen barn og
unge varierer mellom kommunene, mellom 6% og 15%. En annen bekymring
fylkeskommunen trekker frem, er at unge kvinner og arbeidsledige har psykiske
helseutfordringer. Av disse er det klart flest av dem med slike utfordringer, som har lav
utdanning. Folkehelseundersgkelsen i Rogaland viser at gkonomi, levevaner og sosial
skjevfordeling har en tendens til & samle seg opp i noen grupper. Videre er det markante
forskjeller mellom unge og eldre, livskvaliteten og psykisk helse er klart bedre for den
voksne / eldre delen av befolkningen (Rogaland Fylkeskommune, 2022, s. 50). Summen av
disse utfordringene gir bade grunn til bekymring, og anledning til malrettet innsats. Det er
disse unge vi har stor bruk for frem mot 2040, det er blant annet disse innbyggerne som skal

sta for verdiskapning og bemanning av velferdsstaten.

2.2.1. Lokalt helseforetak: Helse Stavanger HF

Helse Stavanger HF skal sgrge for at alle som bor i regionen far et likeverdig
spesialisthelsetilbud. Helseforetaket ser de samme utfordringene som nasjonale myndigheter
og Rogaland fylkeskommune; det ligger teffe utfordringer foran oss knyttet til gkonomi,
bearekraft og tilgang pa fagfolk. For & mgte utfordringen har helseforetaket utarbeidet
«Regional utviklingsplan 2023-2035», som ble vedtatt i styret i desember 2022. Den peker pa

fire fokusomrader:

1. Pasienter, brukere og pargrende; Utfordringer knyttet til utskriving fra sykehuset,
samhandling og ventetider. Pasientforlgp er oppdelte og varierer mellom de ulike
delene av foretaket. Organiseringen er rettet inn mot den enkelte sykdommen, selv om

mange pasienter har et sammensatt sykdomsbilde.

18



2. Utvikling; Behovet for spesialisthelsetjenester forventes a gke kraftig, men tilgangen
til menneskelige og skonomiske ressurser vil ikke ha den samtidige veksten.
Klimatrusselen er den starste helsetrusselen vi star overfor. Dette er utfordringer som
krever nye lgsninger og vesentlige endringer i hvordan foretaket lgser

samfunnsoppdraget sitt.

3. Medarbeidere og kompetanse; Medarbeidere er ofte presset pa tid, og opplever at de
ikke far gitt pasientene god nok oppfelging. Det kan ogsa veare vanskelig a fa tilgang
pa god nok informasjon til rett tid. Enkelte ganger har ikke medarbeiderne de rette
kvalifikasjonene. Andre ganger opplever de a gjare oppgaver de er overkvalifiserte
for, eller som er langt utover avtalt arbeid. Ugunstige turnuser og stillingsstarrelser er
ogsa utfordrende, samtidig som tilgangen pa medarbeidere med rett kompetanse
stadig knappere. For & nd malene i planen innser Helse Stavanger at de ma dra bedre

nytte av deres viktigste ressurs — medarbeiderne.

4. Samhandling; Pasientene har mange kontaktpunkt de ma forholde seg til, gjerne i
samme pasientforlgp. Pasienter og pargrende gir tilbakemelding om at tjenestene i
mange tilfeller ikke henger sammen. Ressursene blir ikke benyttet optimalt, noe som

gir utfordringer med a tilby gode og berekraftige tjenester pa sikt.

Vart utdrag fra planen (Helse Stavanger HF, 2022)

2.3. Lokale forhold — Hd kommune
Gjeldende kommuneplan for Ha kommune ble vedtatt i desember 2014. Begynnelsen av
2010-tallet var en periode hvor optimismen radet og kommunen hadde tro pa «en periode

med historisk hgy vekst» (Ha kommune, 2014, s. 3).

Visjonen til HA kommune, «Me lgfter i lag», ble utarbeidet blant annet som en del av arbeidet
med kommuneplanen. De la en omfattende intern prosess bak, og politikere, tillitsvalgte og
administrasjon stilte seg samlet bak visjonen (Ha kommune, 2014, s. 8). Visjonen spiller pa
kommunevapenet, steinbukken. Den er et gammelt jordbruksredskap som ble benyttet ved

nydyrking i eldre dager. Varianten i kommunevapenet ma man vare to for a benytte, derav «i
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lag» som er dialekt for «sammen». Verdiene som er knyttet til visjonen er apen, driftig og
stolt. Habuen ser seg selv som driftig; hardt og mye arbeid har vart ngdvendig for a skape sa
mye landbruksareal pa steinete grunn. Det harde arbeidet er noe innbyggerne er stolte over.
Apen er nok en mer generell verdi, men spiller bade pé& snsket om & vaere &pen og transparent,

samtidig som det ogsa spiller pa det apne flate kystlandskapet i kommunen.

Habuen er stolt over kommunen sin. Selv om naboen i nord, Time kommune, gnsket a sla seg
sammen med Klepp og Ha kommuner, var signalet et tydelig nei fra innbyggerne i Ha (NRK,
2016). Bygdelisten Neerbg-listen (na Ha-listen) har statt sterkt siden 1964. Den ble etablert i
tiden rundt forrige kommunesammenslaing, og hadde i perioden 2003 — 2011 ordfgreren i Ha
kommune (Store Norske Leksikon, 2022). Ha kommune er resultat av sammenslaingen av de
tidligere kommunene Ogna, Varhaug og Nerbg. Selv i 2023 kan er merke rivalisering og
patriotisme mellom de ulike tettstedene, og i de enkelte stasjonsbyene. At Varhaug «fikk»
radhuset, og Neerbg administrasjon for helse- og sosial samt sykehjemmet, er et resultat av
kjgpslaing mellom fraksjoner i de gamle kommunene. Det kan likevel virke som om debatten
om kommunesammenslaing i 2015 fungerte samlende. For eksempel byttet Neerbglisten navn
til Ha-listen, i forbindelse med at de slo seg sammen med bygdelisten for den sgndre delen av

kommunen.

Kommuneplanens samfunnsdel fra 2014 identifiserte utfordringene med en voksende andel
eldre innbyggere utover i planperioden, samtidig som den var optimistisk med tanke pa
forventet befolkningsvekst. Om estimatet hadde slatt til ville kommunen hatt ca. 22.500
innbyggere na i 2023 (Ha kommune, 2014, ss. 10-11).

Den politiske organiseringen er tradisjonell; kommunestyret har 33 medlemmer hvorav 9
sitter i formannskapet. Videre er det tre hovedutvalg: Opplaring og kultur, helse- og
sosialsaker, tekniske saker og naering (Ha kommune, 2014, s. 29). | utvalgene mgater
respektive kommunalsjefer. Denne organiseringen er lik i 2023, og det foreligger ikke planer

om & endre den.

Den gkonomiske situasjonen i H3 kommune er preget av lav inntekt, kommunen er

klassifisert som en «minsteinntektskommune», og blir kompensert for det med arlige
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skatteutjevningsmidler. Pa tross av lav inntekt, erfarer kommunen rimelig stor gkonomisk
handlefrihet pa grunn av god gkonomistyring og effektiv drift (H4 kommune, 2014, s. 30).
Over mange ar har kommunestyret forpliktet seg pa at de ikke skal ha periode med
overforbruk, og la fremtidige generasjoner gjenvinne handlefriheten (Ha kommune, 2014, s.
32). Denne «regelenx tas frem igjen fra kommunestyrets talerstol jevnlig, ikke minst ved de
arlige budsjettbehandlingene i desember. Det er tverrpolitisk enighet, eventuelle uenigheter
og debatt handler om hva som skal prioriteres innenfor kommunaldirektgrens ramme, og hvor
inndekningen skal tas. Denne tilneermingen reflekteres i intervjuet ordfgrer Jonas
Skrettingland gav i anledning at Kommunal Rapport i 2019 karet Ha og Horten kommuner
som Norges fattigste malt i inntekt per innbygger. Skrettingland hevder at hverken han eller
andre politikere opplever kommunen som fattig, han mener effektiv drift og ngysomhet gir
ngdvendig handlefrihet i mgte med de utfordringene kommunen star i (Kommunal rapport,
2019).

For & mate gkningen i antall eldre la kommunen blant annet opp til falgende strategier i
kommuneplanen: Utbygging av heldggns omsorgsplasser, sikre optimal balanse mellom
sykehjem, omsorgsboliger, dagtiloud og hjemmetjenester, sikre tilstrekkelig mengde
kvalifisert arbeidskraft, planlegge og drive det kommunale omsorgstilbudet i tett kontakt med
brukerne, og gjare psykisk utviklingshemmede, fysisk funksjonshemmede, personer med
psykiske lidelser, alvorlig somatisk syke, flyktninger, sosialklienter og rusmisbrukere i stand
til & vaere en den av lokalmiljget (HA kommune, 2014, ss. 36-37). Til sist har planen fokus pa
folkehelse i bred forstand, strategier som innbefatter alt fra frisklivsentral til utemiljg som er

godt for barn & vokse opp i (Hd kommune, 2014, s. 38).

| arene etter at kommuneplanen ble vedtatt har det vaert omskiftelige tider. Selv de moderate
prognosene for utvikling og befolkningsvekst fra den gang viste seg a vere for optimistiske.
Ha har som andre kommuner blitt preget av oljekrise, flyktningkrise (Syria), via pandemi og
krig i Ukraina. Hvert ar gir kommunen arets budsjett- og skonomiplan en overskrift som er
aktuell og preger dokumentet. Titlene fra 2015 reflekterer derfor skiftet fra optimisme til

usikkerhet og behov for strammere og mer ngysom styring (Ha kommune, 2022):
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e 2015: Me rigger for vekst

e 2016: Stg kurs framover

e 2017: Stg kurs, redusert fart

e 2018: Rigger for nye tider

e 2019: Saman i skiftande tider

e 2020: Ansvarleg styring — tid for val

e 2021: Driftig og ngysam i usikre tider

e 2022: Tidleg innsats — Med rigger for framtida

e 2023: Stram styring gjennom urolege tider

Hgaringsrunden i forhold til ny kommuneplan ble avsluttet i februar 2023, og planen er basert
pa FN sine baerekraftmal. Den peker pd mange av de samme utfordringene som forrige
kommuneplan. For helse og sosial er fremdeles utfordringene lave inntekter, og behov for
stram gkonomisk styring. Kommunen gnsker at tjenestene skal forbedres og bli mer
tilgjengelige ved hjelp av digitalisering og innovasjon (Ha kommune, 2022, s. 26). Ny
kommuneplan lgfter ogsa fram kommunevapenet som en innovasjonsmetafor. Mer konkret
pekes ansatte i H& kommune pa som avgjgrende for at innovasjon, effektivisering og god

styring skal skje i arene som ligger foran:

«l dag er steinbukken det stolte symbolet i kommunevapenet, og inspirasjon til visjonen «Me
lgfter i lag». Det er eit privilegium a fa vera ein del av denne historien. H& kommune er full
av tilsette som ber med seg denne teften for a finna nye, gode lgysingar. Teften for innovasjon
og samarbeid. Steinbukken er bygd for to. Det same gjeld for innovasjonsarbeidet og
personalpolitikken i Ha. Me kjem lengst om me gjer dette saman. Den strategiske satsinga for
a bli betre rusta til & mgta utfordringane i framtida har me kalla Framtidslgftet. Det er eit
kontinuerleg arbeid med forenkling, fornying og forbetring. Me vil heia fram ein kultur der
me stiller spgrsmalet «Kvifor gjer me det slik?». Hovudutfordringa er ikkje & starta opp noko
nytt, men a slutta og gjera det «sann me alltid har gjort det»

(Ha kommune, 2022, s. 42).
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2.3.1. Mellomlederen i helse- og sosial i Hd kommune

Mellomlederen i Ha har stor frihet og rapporterer lite. Utover de nasjonale og faste
rapporteringer fastsatt sentralt (som for eksempel KOSTRA), er oppfalgingen i stor grad
delegert til virksomhetsledere og mellomlederne selv. I forbindelse med tertialrapportering og
revidering av budsjett og gkonomiplan, mgter mellomlederne til gjennomgang av gkonomi og
fraveersstatistikk hos tjenesteomradets controller. Utover det er det ikke fastsatt andre faste
starre rapporteringer, eller gjennomganger av virksomheter fra kommunalsjefen sin side.
Kommunen har ikke innfgrt balansert malstyring, administrasjonen har ikke sett behov for
det. @konomistyringen i alle tjenesteomrader har veert god, og en har derfor sett innfaring av

et slikt system som ungdvendig ekstraarbeid.

Selv om det er lite rapportering, er det klare forventninger om at kvaliteten pa tjenestene skal
vaere gode. Politikerne i Ha tar ombudsrollen sin alvorlig, innbyggerne tar regelmessig
kontakt med bade dem og med kommunens ledelse. Ved tilsyn forventes det at
virksomhetene kommer ut med fa eller ingen avvik og merknader. Oppsummert kan vi derfor
definere mellomlederen i helse og sosial i HA kommune som «fagekspert», de forholder seg
til lite rapportering og mye delegasjon (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 50). En
slik organisering gir ifelge Baldersheim et al. (2021) begrensede muligheter for strategisk

styring. Det blir da faget og den enkelte leder, som regjerer.

Ha kommune har tydelige forventninger til medarbeidere og ledere. Kommunestyret vedtok i
2017 Arbeidsgiverstrategi 2017-2021. Ogsa her tydeliggjer kommunen behovet for omstilling
og endring i arene som kommer: Hd kommune skal vare skodd for fremtiden, og gjennom
kontinuerlig utvikling skal kommunen tilpasse organisasjonen og tjenestene til det
samfunnsoppdraget som venter. Kommunen forventer at ledere skal vere
«oppgaveorienterte, relasjonsorienterte og endringsorienterte». Satsingen pa
lederutviklingsprogram og lederforum er vedtatt i arbeidsgiverstrategien. |
lederutviklingsprogrammet er det satt av til sammen fire dager (to samlinger) med temaet
«Innovasjonsledelse». Disse tiltakene skal til sammen trygge og utruste ledere slik at de kan
veere «endringsagenter i egne enheter» (Ha kommune, 2017, ss. 9-11). Forventningene er
operasjonalisert og konkretisert i lederavtaler mellom ledere og dens overordnede. Disse

avtalene skal oppdateres og fornyes arlig.
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2.3.2. Framtidslgftet — en strategi for innovasjon i Hd kommune

Formannskapet i Ha kommune vedtok i februar 2017 «Framtidslgftet». Tittelen spiller pa
visjonen «Me lgfter i lag», og er vedtatt i en tid hvor kommunen forventet trangere
gkonomiske tider. Malet med «Framtidslgftet» var & se pa andre mater a arbeide pa, i tillegg
til & arbeide smartere og mer gkonomisk baerekraftig. Strategien innleder med at gnsket er a

gjere kommunen:

«...bedre rustet til & mgte framtidens utfordringer... d styrke organisasjonens
endringsevne. Ha-samfunnet, og verden rundt oss forandrer seg stadig raskere;
eldrebglgen, nedtrapping av vertskommunetilskudd, gkt arbeidsledighet, integrering av
flyktninger m.m. Det er derfor viktig & trene opp endringskompetansen. Vi ma se

mulighetene og utfordringene i dette endringsbildet...»
(Ha kommune, 2017)

Mer konkret skriver radmannen (na kommunedirektgren) at planen skal legge til rette for, og
oppfordre til & trakke opp nye lgyper, utfordre hverandres syn pa behov og lgsningsvalg og
ha mot og utholdenhet til & jobbe med endring. I arbeidet med innovasjon og utvikling
presiserer planen at innovasjon skal skje i samarbeid med innbyggere — hva kan vi fa til i
felleskap (Ha kommune, 2017).

Malsettingen med «Framtidslgftet» har flere dimensjoner; tjenesteproduksjon, gkonomi,

kultur og kontroll. Strategien skal sikre at vi:

e Sammen med innbyggerne sikre velferd i framtiden ut fra innbyggernes behov
og kommunens gkonomiske barekraft
e Skape kultur for forenkling, forbedring og fornying i organisasjonen
e Oppmuntre medarbeidere til & lgfte fram og gjennomfere endringer
e Sikre en fortsatt god gkonomistyring og kontroll i H&A kommune
(Ha kommune, 2017)

«Framtidslgftet» ble forankret bredt i kommunen. Parallelt med politisk behandling var

tillitsvalgte medvirkende i hele prosessen. Ledere fikk planen presentert i mai 2017. Planen
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ble utarbeidet i en tid hvor de gkonomiske tidene var usikre, og Ha kommune matte gjere
gkonomiske innstramminger. Alle tjenesteomradene ble derfor palagt a rapportere pa arbeidet
med innovasjon underveis. Konkret ble det stilt forventning om at innsparinger / innovasjoner
viste igjen i den arlige budsjettprosessen. Prosjektet ble godt mottatt politisk, ikke bare fra
talerstolen. Politisk behandling stoppet imidlertid opp i formannskapet og
administrasjonsutvalget. Vi er ikke kjent med grunnen til at den ikke ble sendt videre til

behandling i kommunestyret.

@konomiplan 2018 — 2021 fikk tittelen «Rigger for nye tider» og gjenspeiler behovet for
effektiv drift i usikre gkonomiske tider, blant annet etter ar med historisk hgye investeringer.

Her betones innovasjonsplanen tydelig i radmannens (na kommunedirektaren) innledning:

«...Vi har sett i gang Framtidslgftet for a effektivisere drifta og vere meir fleksible. Ein
viktig del av dette er digitalisering — om korleis nye, digitale lgysingar gjere tenestene
betre og meir tilgjengelege for innbyggjarane. Kommunane opplever starre
forventningar fra innbyggjarane og fleire krav fra styresmaktene, utan at dei
gkonomiske rammene aukar tilsvarande. Ara som kommer blir meir krevjande.
Radmannen legger fram ein gkonomiplan med meir sambruk og med fokus pa korleis
me kan rigge oss for nye tider. For a fa til dette ma Me lgfte i lag! Innovasjon og
nytenking er viktig for a fa til a effektivisere drifta og vere meir fleksible. Vi har starta
eit nytt kull leiarutvikling. Vi har meir fokus pa at heile organisasjonen og dei
hovudtillitsvalte er involvert nar det gjeld korleis vi skal forenkle, fornye og forbetre
organisasjonen og dermed tilpasse oss framtida sine utfordringar.

(Ha kommune, 2018)

Digitalisering ble i selve planen ikke direkte betont, men likevel gitt plass i form av
eksempler pa viktige innovasjoner for eksempel fra lgnningsavdelingen. Allerede i
gkonomiplanen for 2018 — 2021 ser vi at digitalisering lgftes fram. I tillegg ser vi at
«Framtidslgftet» far en sentral plass i kommunens fast rullerende lederutviklingsprogram.

Her deltar alle ledere med personal- og budsjettansvar.
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Det overordnede ansvaret for at endrings- og omstillingsarbeidet knyttet til Framtidslgftet ble
plassert hos radmannens ledergruppe (na kommunedirektgren). Ledergruppen skulle sgrge
for:
e at det drives kontinuerlig omstilling og endringsarbeid i organisasjonen
e & sette mal og ambisjonsniva for forbedringsarbeid
o alegge til rette for prosjekter pa tvers av tjenesteomradene
(Ha kommune, 2017)

Ledere og medarbeidere i organisasjonen for gvrig fikk ogsa definert oppgave- og

ansvarsomrade for a fornye, forbedre og forenkle:

e Ledere i hele organisasjonen har ansvar for a stimulere ansatte til & bidra til
kontinuerlig forbedring- og forenklingsarbeid
e Ledere og medarbeidere skal vaere apne for forbedringsforslag og sikre en driftig
gjennomfaring slik at vi sammen kan vere stolte av Had kommune.
e Framtidslgftet skal veere tema i AMU, personalmgter og medbestemmelsesmater
e Tillitsvalgte og verneombud er viktige ressurspersoner pa alle niva.
(Ha kommune, 2017)

Det ble oppnevnt fire grupper ledet av kommunalsjefer, hver gruppe med 2-3
hovedtillitsvalgte samt ledere og medarbeidere valgt ut av respektive kommunalsjefer. Disse
skulle rapportere jevnlig til rddmannens ledergruppe som fungerte som styringsgruppe.
Fokusomrader var status pa pagaende prosjekter. Gevinst pa gkonomi og arbeidsprosesser

skulle tas med i budsjettarbeidet (Ha kommune, 2017).

| etterkant av at arbeidsgruppene ble avsluttet, opprettet daveerende kommunalsjef et kvalitet-
og innovasjonsutvalg. Dette kom aldri skikkelig i gang, mye pa grunn av pandemien.
Organisasjonen hadde i denne perioden mer enn nok med a sikre beredskaps- og utavende

tjenester. Etter pandemien har det ikke veert mgter i utvalget.

Innovasjonsplanen har ikke samme tydelige plass i 2023, selv om den jevnlig henvises til —
og det forventes resultater av den, farst og fremst fra politisk hold. Dersom man sgker pa
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kommunens inter- eller intranettsider etter «Framtidslgftet», returneres «Ingen treff». Heller
ikke pa kommunens internettomrade hvor alle planer er publisert, ligger «Framtidslgftet»

tilgjengelig. I motsetning til andre kommunale planer, er det ikke angitt noen planperiode.

Ved enkelte budsjettprosesser fra 2018 har kommunestyret finansiert saker de mente var
viktige, med innsparinger de legger til grunn vil skje via Framtidslgftet i lapet av budsjettaret.
Slik har de fatt pa plass finansiering av tiltak kommunedirektgren ikke har prioritert i sitt
forslag til politisk behandling.

Siden 2017 har det skjedd en del endringer i kommuneorganisasjonen. | tillegg til davaerende
kommunedirektar, har tre av de fire prosjektgruppelederne sluttet i jobbene sine i Ha
kommune. | tillegg er det gjennomfart bytte av en gkonomisjef og to personal- og
organisasjonssjefer. Ingen av endringene var preget av konflikt og/eller dramatikk, men

resultat av sykdom eller at vedkommende fikk annen jobb de heller gnsket.

Arbeidet i gruppene, og rapportering til kommunedirektgrens ledergruppe, er betydelig
nedtonet og kanskje helt fravaerende i 2023. Det betyr likevel ikke at det ikke er fokus pa

fornying, forenkling og forbedring i kommuneorganisasjonen.

Som vi har vist over ble medarbeidere og farstelinjeledere konkret engasjert og involvert
sammen med hovedtillitsvalgte, i starten av arbeidet med Framtidslgftet. Hvorvidt, og
hvordan strategien har pavirket fgrstelinje-leddet blant ledere i helse- og sosial pa lengre sikt,

vil vi se nermere pa i var undersgkelse.
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3. Teori

| dette kapittelet presenterer vi det teoretiske utgangspunktet for var studie. Vi beskriver fgrst
var forstaelse av organisasjoner, og gar sa narmere inn pa teori og empiri om
organisasjonskultur. Deretter ser vi naermere pa mellomlederrollen i offentlig sektor og i

endringsprosesser. Til slutt presenterer vi litteratur knyttet til innovasjon i offentlig sektor.

3.1. Hvordan forstar vi organisasjoner?

Ordet «organisasjon» brukes ofte bade i dagligtale og i litteratur om ledelse. Etzioni (1982)
definerer en organisasjon som «...et sosialt system som er bevisst konstruert for d lose
spesielle oppgaver og realisere bestemte mal» (i (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 16). Vi
velger & benytte denne definisjonen i var studie. Organisasjoner kan studeres pa ulike mater.
Christensen et al (2021) beskriver to hovedtilnaerminger nar organisasjoner er tema for
forskning; den instrumentelle- og den institusjonelle tilnermingen (Christensen, Lagreid, &
Ravik, 2021, ss. 9, 13 - 14).

Den instrumentelle tilnzrmingen ser pa organisasjonen det er snakk om, som et «...redskap
eller verktoy for ledere...» (Christensen, Lagreid, & Ravik, 2021, s. 9), og har fokus pa at en
organisasjon kan na sine mal blant annet gjennom maten organisasjonen er strukturert pa
(Christensen, Leegreid, & Ravik, 2021, s. 51). Denne tilnermingen til studiet av
organisasjoner, gar ut i fra at enkeltpersoner og ansatte i organisasjoner faglger en
konsekvenslogikk og at deres handlinger er rasjonelle og rettet mot mal som organisasjonen
har satt seg (Christensen, Leegreid, & Rovik, 2021, s. 37). Den instrumentelle tilneermingen
har to varianter; en hierarkisk variant og en forhandlingsvariant. Den hierarkiske varianten
vektlegger at ansvarsfordeling i en organisasjon sikres gjennom fordeling av formelle roller i
en hierarkisk organisering, som definerer mandat og gir struktur til oppgavene som skal lgses
(Christensen, Leegreid, & Ravik, 2021, s. 39). Hovedtanken er at formell organisasjonskultur
er styrende for hvordan organisasjonens medlemmer utfgrer sine oppgaver og for hvilken
kapasitet de har (Christensen, Lagreid, & Ravik, 2021, s. 45). En hovedutfordring med denne
tilnaermingen til a forsta organisasjoner, er at den formelle organisasjonsstrukturen i praksis
ikke trenger a si noe som helst om hvordan organisasjonen fungerer i virkeligheten
(Christensen, Leegreid, & Ravik, 2021, s. 45).
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Den andre varianten i den instrumentelle tilneermingen, er en forhandlingsforstaelse av
organisasjonskultur. I denne tilneermingen erkjennes det at ulike underenheter i
organisasjoner kan ha mal som ikke er sasmmenfallende. Dette farer til at det forhandles og
inngas kompromiss mellom underenhetene, for & sikre at hver enkelt underenhet nar sitt gitte
mal (Christensen, Lagreid, & Ravik, 2021, ss. 36, 114).

Den andre hovedtilnaermingen til forstaelsen av organisasjoner, kalles den institusjonelle
tilnermingen. Denne maten & forsta organisasjoner pa vektlegger at «...organisasjoner har
egne, uformelle regler, verdier og normer som har en selvstendig innflytelse pa
beslutningsatferden, og at de ikke pa en enkel mate tilpasser seg skiftende styringssignaler
fra ledere» (Christensen, Laegreid, & Ravik, 2021, s. 9). Tilnermingen fokuserer pa interne
sosiale variabler i organisasjonen, og beskriver organisasjonskultur som limet i
organisasjoner (Christensen, Laegreid, & Ravik, 2021, s. 58). Organisasjonens medlemmer
blir forstatt som at de handler ut i fra disse interne normene og verdiene, og tilpasser seg det
som er ansett som passende i organisasjonen (Christensen, Legreid, & Ravik, 2021, s. 61).
Den institusjonelle tilneermingen sier at en organisasjon utvikles gradvis og er avhengig av
bade indre og ytre press (Christensen, Legreid, & Revik, 2021, s. 63).

Den institusjonelle tilneermingen har to varianter; kulturperspektivet og myteperspektivet.
Kulturperspektivet fokuserer pa at organisasjoner blir institusjonaliserte. Alle organisasjoner
har formelle strukturer, men nar en organisasjon i tillegg skaper verdier, uformelle normer og
verdier, sier Christensen et al (2021) at organisasjonen har fatt: «...institusjonelle trekk og
man snakker om institusjonaliserte organisasjoner , eller kortere sagt: institusjoner»
(Christensen, Leegreid, & Ravik, 2021, s. 56). Videre sier forfatterne at det er en kombinasjon
av interne og eksterne faktorer som sammen skaper en organisasjons kultur dersom vi forstar
organisasjoner ut i fra et kulturelt perspektiv (Christensen, Leegreid, & Rovik, 2021, s. 14).
Ledelsens rolle er todelt i det kulturelle perspektivet; som forvaltere av den eksisterende
kulturen og organisasjonens tradisjoner, og samtidig som ledere bidrar til endring og
utvikling (Christensen, Laegreid, & Ravik, 2021, s. 69). Ledernes beslutninger og avgjarelser
er med pa a forme organisasjonens kultur, samtidig som de selv er og blir, pavirket av

kulturen de selv er en del av (Christensen, Lagreid, & Ravik, 2021, s. 70).
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Myteperspektivet fokuserer i stgrre grad pa viktigheten av eksterne faktorer og pa viktigheten
av omgivelsene organisasjonen befinner seg i (Christensen, Lagreid, & Ravik, 2021, ss. 9,
14).

De to tilnaermingene — den instrumentelle og den institusjonelle - er forskjellige i sin
forstaelse av organisasjoner pa tre hovedomrader. Tabellen under oppsummerer disse

hovedforskjellene:

Forstaelse av: Instrumentelt Institusjonelt

Handlingslogikk Konsekvenslogikk Logikken om det passende
Politikk Mal kommer fra omgivelsene  Mal kommer fra organisasjonen
Endring Rasjonell tilpasning Graduvis tilpasning

Tabell 1: Instrumentell og institusjonell forstaelse
(Christensen, Legreid, & Ravik, 2021, s. 14)

| denne studien har vi en institusjonell-kulturell forstaelse av organisasjoner. Vi vil na se
narmere pa begrepet organisasjonskultur, og spesielt en forstaelsesramme for a kunne studere

organisasjonskultur.

3.2. Organisasjonskultur

Nar vi snakker om «kultur», vil de fleste av oss intuitivt ha en forstaelse av hva begrepet
betyr. Kulturelle forskjeller mellom land og kontinenter kan vaere apenbare og synlige og
lette & fa gye pa. Likevel er det mange ulike betydninger som legges i forstaelsen av hva
kultur er, noe som har ledet til at det er en rekke definisjoner av begrepet (Alvesson, 2013, i
Jamil, 2016, s. 178). Cameron & Quinn (2011) sier at det finnes mer enn 150 definisjoner av
kultur (Cameron & Quinn, 2011, s. 18), og flere akademiske disipliner som sosiologi,

antropologi, ledelsesforskning og psykologi har vert opptatt av begrepet.

Kulturbegrepet er mye benyttet i litteraturen som forsgker a forsta organisasjoner og
arbeidsplasser (Jamil, 2014, s. 179). Ofte beskriver vi kulturen var pa jobb som “mdten vi
gjor det pd her hos oss” (Bolman & Deal, 2018, s. 315). Men hva er egentlig
organisasjonskultur? Det vil vi se n&ermere pa i det falgende.

30



3.2.1. Hva er kultur og organisasjonskultur?

Studiet av hva organisasjonskultur er, vokste frem fra 1920 — tallet (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 123). Farst pa 1980 — tallet ble organisasjonskultur sett pa som et eget
forskningsobjekt, og som et fenomen som pavirker hvordan en organisasjon fungerer
(Cameron & Quinn, 2011, s. 18) (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 123). Schein (1992, s. 12)

har en mye brukt definisjon av kultur som sier at kultur er:

«...et monster av felles, grunnleggende antakelser som en gruppe er kommet fram til
etter hvert som den har lgst sine problemer nar det gjelder ytre tilpasning og
integrering, som har fungert godt nok til & bli betraktet som holdbare, og som derfor
leeres bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte, tenke og fale pa i
forbindelse med disse problemene»

(Bolman & Deal, 2018, s. 308).

Jacobsen & Thorsvik (2019) ser neermere pa denne definisjonen og oppsummerer at Schein

sin definisjon har fem viktige elementer:

at en gruppe deler et sett av grunnleggende antagelser
kultur er basert pa lering og utvikles etter hvert
kultur opprettholdes sa lenge den anses som viktig

kulturen som er radende vil bli leert bort til nye medlemmer i gruppen

o ~ W e

kultur har noe med falelser a gjare
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, ss. 124 - 125)

Schein (1987) sin definisjon og modell for a forsta kultur, beskriver kultur og
organisasjonskultur gjennom a se pa kultur som en lgk med flere lag. Som bildet under viser,

sier Schein (1987) at kulturer bestar av:

1. artefakter - eksternt synlige elementer som atferd, regler og prosedyrer

2. verdier og normer — meninger og tanker om hvordan ting bar vaere

3. antagelser - grunnleggende forventninger hos ansatte som styrer atferd og reaksjoner
(Jamil, 2014) (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 126)

31



Arkitektur

Sprak

Teknologi

Produkter

Artefakter Kleskode Kulturuttrykk
Myter, historier (klima)
Prosesser

Organisasjonskart

Overbevisninger og verdier
(uttalte og faktiske)

Kulturinnhold

Grunnleggende
underliggende antakelser

Figur 1: Kulturnivaer (Edgar Schein 1987)

Figur 1: Schein sin kulturmodell
(NTNU, 2022)

En annen mate a forsta kultur og organisasjonskultur pa, er gjennom Hofstede sin beskrivelse
av kultur som: «...the collective programming of the mind which distinguishes one group of
people from another» (Hofstede, 1991, i Jamil, 2019, s. 178). Hofstede (1980) studerte
forskjeller mellom mennesker fra 40 ulike nasjoner og viste at alle har «mental programs» og
at det eksisterer fire kulturelle dimensjoner: 1) maktavstand 2) usikkerhetsangst 3)
individualisme vs. kollektivisme 4) maskulinitet vs. femininitet (Jamil, 2014, s. 183).

Hofstede la senere til en dimensjon; tidsorientering (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 144).

Verdier

Kilde: Hofstede (13919}

Figur 2: Hofstede sin kulturmodell.

(Jamil, 2014, s. 190)
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Som figuren over viser, beskriver Hofstede (1991) organisasjonskultur som noe som beveger
seg fra synlige elementer som atferd, til ting og videre til kjente ritualer og normer og til slutt
symboler. Helter er individer som har karaktertrekk som oppleves som viktige i kulturen. De
fungerer som forbilder for de andre medlemmene. Ritualer er aktiviteter som er viktige for
medlemmenes identitet, lojalitet og tilhgrighet. Verdier er kjernen i kulturer, disse er ikke

synlige, men kommer til uttrykk «nar de aktiveres» (Hofstede i Jamil, 2012, s. 189-190).

Vi har na sett pd hvordan vi kan forsta kulturbegrepet. Men er dette relevant for hvordan vi
forstar organisasjonskultur? Jacobsen & Thorsvik (2019) sier at den eneste forskjellen
mellom maten vi forstar kultur og organisasjonskultur pa, er at kulturen utvikles innen en
organisatorisk ramme (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 123). Hva kultur betyr for
organisasjoner er etter hvert mye studert og organisasjonskultur har en pavirkning pa
organisasjoners suksess, tilhgrighet og fellesskap hos ansatte, motivasjon, tillit, samarbeid og
koordinering (Jacobsen & Thorsvik, 2019, ss. 120 - 121).

Flere studier har vist at organisasjonskulturen i offentlige organisasjoner i ulike land har bade
likheter og forskjeller. Likhetene er at det skal opprettholdes en likevekt mellom lojalitet og
ngytralitet i relasjonen mellom den politiske delen av organisasjonen og den administrative
forvaltningen i organisasjonen (Jacobsen i Christensen et al, 2021, s. 72). Andre likhetstrekk
er at det skal veere balanse mellom lojalitet til den politiske ledelsen og de faglige normene,
og mellom profesjonelle verdier og fakta (s. 73). Painter & Peters (2010) viser at det er ni
ulike offentlige administrative tradisjoner i verden, og sier at den skandinaviske tradisjonen
er en av disse (i Christensen et al, 2021, s. 73). De sier videre at skandinavisk offentlig

administrasjon er preget av:

e universalistiske velferdsstater

e administrativ og politisk desentralisering

e forvaltningsapparat med hgy status

e preget av profesjonelle og meritokratiske forvaltningsorganer
(Christensen, Leegreid, & Ravik, 2021, s. 73)
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Studier av ulike kulturtyper er dominerende i dagens forskning omkring organisasjonskultur
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 132). Rammen for denne oppgaven gjer at vi ikke gir en
detaljert fremstilling av ulike studier som kategoriserer organisasjonskultur. Vi har valgt a
benytte Cameron & Quinn sitt rammeverk: Competing Values Framework.

3.2.2. Competing Values Framework

Cameron & Quinn er kjent for sitt rammeverk Competing Values Framework (CVF), som
kan brukes til & forsta, forklare og male organisasjonskultur (Cameron & Quinn, 2018, s. 35).
Rammeverket er et eksempel pa en retning som mener at kultur pavirker endringsprosesser i
organisasjoner, og at en organisasjons kultur bade kan hemme eller fremme gnskede
organisatoriske endringer (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 115). Rammeverket er
navngitt som en av de 40 viktigste vi har i dag, og er utviklet fra en rekke studier av hvilke
faktorer som kan beskrive hva effektive organisasjoner gjar (Cameron, Quinn, DeGraff, &
Thakor, 2014, s. 5). CVF kan beskrives som et kart, en mekanisme for & organisere, en
forstaelsesramme, en kilde til nye ideer og et leeringssystem (Cameron, Quinn, DeGraff, &
Thakor, 2014, s. 6). Flere statistiske analyser har bekreftet robustheten og anvendbarheten til
CVF (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 7). CVF er utviklet fra forskning som sa
pa viktige faktorer som indikerte effektivitet i organisasjoner (Cameron & Quinn, 2011, s.
38).

CVF tar utgangspunkt i to hoveddimensjoner, spenninger, eller konkurrerende verdier, som
eksisterer i alle organisasjoner (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 8). Den farste
hoveddimensjonen er grad av fleksibilitet/tilpasning og stabilitet/kontroll (Cameron & Quinn,
2011, s. 38) (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 8). Den andre hoveddimensjonen
er ekstern eller intern orientering (Cameron & Quinn, 2011, s. 39) (Cameron, Quinn,
DeGraff, & Thakor, 2014, s. 8). Dimensjonene er «...separate opposite, competing, or
paradoxical elements...» (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 11). De to
hoveddimensjonene — en vertikal og en horisontal — skaper en 2 x 2 figur med fire kvadranter
(Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 11). Disse fire kvadrantene er blant annet et
uttrykk for fire organisasjonskulturtyper; kontroll, marked, skape og samarbeid (Cameron &
Quinn, 2011, s. 40; Cameron et al, 2014, s. 7; Cameron & Quinn, 2018, s. 40). Som Cameron
& Quinn (2011) sier:
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«The robustness of these dimensions and the richness of the restulting quadrants led
us to identify each quadrant as a cultural type. That is, each quadrant represents...the
same elements that comprise an organizational culture».

(Cameron & Quinn, 2011, s. 41)

Figuren under viser de fire kulturtypene i CVF; clan (samarbeid), adhocracy (skape),
hierarchy (kontroll) og market (marked). Vi benytter oss av de norske merkelappene for de
ulike kulturtypene i denne studien. De fire kulturtypene viser til ulike trekk ved
organisasjoner som i ulik grad er preget av hver av de fire kulturtypene. Hva som er typiske

trekk ved de fire kulturtypene vil vi na se noe nermere pa.

Long-term Individuality New
change flexibility change

Culture type: CLAN Culture type: ADHOCRACY

Orientation: COLLABORATE Orientation: CREATE

Leader type: Facilitator Leader type: Innovator
Mentor Entrepreneur
Teambuilder Visionary

Value drivers: Commitment Value drivers: Innovative oulpuls
Communication Transformation
Development Agility

Theory of Innovativeness, vision,
effectiveness: and conslant change
produce effectiveness

Theory of Human development
effectiveness: and high commitment
produce effectiveness

Internal External
maintenance positioning
Culture type: HIERARCHY Culture type: MARKET
Orientation: CONTROL Orientation: COMPETE
Leader type: Coordinator Leader type: Hard-driver
Monitor Competitor
Organizer Producer
Value drivers: Efficiency Value drivers: Market share
Timeliness Goal achievement
Consistency and uniformity Profitability
Theory of Control and efficiency Theory of Aggressively compeling
elfectiveness: with capable processes elfectiveness: and customer focus
produce effectiveness produce effectiveness
Incremental Stability Fast
change Conlrol change

Figur 3: Cameron & Quinn sine fire kulturtyper
(Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 32)

Samarbeidskulturen ser pa effektivitet som noe som skapes gjennom tett samarbeid, viktige
verdier i denne kulturtypen er knyttet til fellesskap, frihet, kommunikasjon og samarbeid

(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 133). Det a utvikle ansatte og a legge vekt pa menneskelige
ressurser er viktig i samarbeidskulturen (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 38).

Organisasjoner med sterk samarbeidskultur kan fremsta som en familie med sterke verdier,
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stor medvirkning fra ansatte og et gnske om a utvikle den enkelte ansatte eller teamet
(Cameron & Quinn, 2011, s. 46).

Kontrollkulturen ser pa en effektiv organisasjon som & ha forutsigbarhet og stabilitet og et
internt fokus pa kvalitet (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 133). Verdiskapende aktiviteter som
vektlegges i denne kulturtypen er a sgke forbedringer gjennom & jobbe med prosesser,
forutsigbarhet og stabilitet (Cameron & Quinn, 2011, ss. 32-34). Organisasjoner med sterk
kontrollkultur er ofte arbeidsplasser som er formaliserte og preget av tydelig struktur og
prosedyrer som fordeler ansvar og oppgaver, og med ledere som er gode koordinatorer og

organisatorer (Cameron & Quinn, 2011, s. 42).

Skapekulturen ser pa effektivitet som noe som er knyttet til det & veere innovativ, eksternt
fokusert, & veere fleksibel og & kunne ta nye perspektiver i bruk (Jacobsen & Thorsvik, 2019,
s. 134). Kulturer dominert av skapekvadranten har innovasjonsaktivitet som en sterk verdi og
legger vekt pa & handtere endringer og det a ta risiko (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor,
2014, s. 36). Skapekulturen viser seg gjerne som arbeidsplasser med fleksibilitet, kreativitet
0g Vvisjonere ansatte og innovative og risiko-orienterte ledere (Cameron & Quinn, 2011, s.
51).

Markedskulturen har et sterkt markedsfokus og er konkurranseorientert (Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 134). Verdiskapende aktiviteter i denne organisasjonskulturen er a sgke
konkurranse og & ha en markedsorientering (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s.
34). Arbeidsplasser som domineres av en markedskultur er preget av konkurranse,
produktivitet og ledere som er tgffe, krevende og med et gnske om & vinne for & holde

organisasjonen sammen (Cameron & Quinn, 2011, s. 45).

CVF presenterer ogsa et tydelig syn pa endring og Cameron et al (2014) sier at «...one of the
most important applications of the Competing Values Framework is as a guide for change»
(Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 12). Bruken av CVF i strategisk endring har
vist at det eksisterer to sekundaerdimensjoner som kan hjelpe oss a forsta endring i lys av at
endringer er ulike og at det er mulig & ha ulike tilnerminger til endring. (Cameron, Quinn,
DeGraff, & Thakor, 2014, s. 12). Som figuren under viser, beskrives det
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sekundaerdimensjoner i rammeverket som forklarer forskjeller i tilnsermingen til endring i de
ulike kulturtypene (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 12). Kontrollkulturen har
en tilnerming til endring som inkrementelle endringer, skapekulturen vektlegger
transformasjonsendringer, klankulturen vektlegger langvarige endringer, mens

markedskulturen fokuserer pa raske endringer.

‘ ture type: CLAN Culture type: ADHOCRACY ™~ | Magnitude
COLLABORATE Orientation: CREATE

/ I Velocity
Culture typo: HIERARCHY Culure type: MARKET o —1
Orientation: CONTROL Orientation: COMPETE
Incremental - Stability Fast
change control change
Figure 1.3 Secondary dimensions of the Competing Values Framework

anoroaches to change

Figur 4: Cameron & Quinn sine sekundaerfunksjoner
(Cameron et al., 2014, s. 13)

Figuren under fra Cameron et al (2014) viser hvordan ledere i de ulike
organisasjonskulturene bgr jobbe, og hva de ma vektlegge for & na malene som er satt.

Figuren viser at forventninger til ledere er ulike i de fire organisasjonskulturene:

e Samarbeidskulturen forventer at leder er lagbygger.
e Kontrollkulturen gnsker en leder som kan koordinere og overvake oppgaver.
o Skapekulturen ser pa effektive ledere som entreprengrer, innovative og visjonere.
e Markedskulturen gnsker ledere som er konkurranseorienterte.
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, ss. 133 - 134)
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Figur 5: Cameron & Quinn sitt syn pa endring
(Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 40)

Organisasjoner feiler ofte i sine endring- og utviklingsforsgk fordi de ikke klarer & endre
organisasjonens kultur (Cameron & Quinn, 2013, s. i). For a klare & endre en
organisasjonskultur, trenger vi a kjenne dagens organisasjonskultur. CVF gir oss et verktgy
for & male kultur — Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron &
Quinn, 2013, s. 27). Gjennom 4 identifisere eksisterende og gnsket kultur, er det mulig a sette
i gang endringsprosesser for a sikre at organisasjonen har en kultur som understgtter den

verdien og de malene en gnsker a na (Cameron & Quinn, 2013, s. 96).

3.2.3. Ledelse, organisasjonskultur og endring

Var tilnserming er at organisasjonskultur kan endres. Ledere har en viktig rolle i arbeidet med
a sikre en hensiktsmessig kultur i en organisasjon. Lederes rolle i tilknytning til
organisasjonskultur, kan forstas pa ulike mater. Christensen et al (2021) sier at ledere i et
kulturelt perspektiv har en todelt rolle; de skal pa den ene siden forvalte etablert kultur og
tradisjoner i organisasjonen, pa den andre siden skal de bidra til & initiere endring og
utvikling (Christensen, Lagreid, & Ravik, 2021, s. 69). Videre viser Christensen et al (2021)
til tre mater ledere enten ivaretar eksisterende organisasjonskultur, eller bidrar til a endre

kulturen pa:
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1. Gjennom rutinemessige eller kritiske avgjerelser.

2. Synliggjering av verdiene og normene organisasjonen star for.

3. Klarlegging av kulturelle normer gjennom rekruttering.
(Christensen, Leegreid, & Ravik, 2021, ss. 69 - 70)

Hvordan ledere kan ga frem for a sikre at organisasjonen har en organisasjonskultur som
underbygger organisasjonens mal og sikrer maloppnaelse, er et komplekst spgrsmal med

svaert mange mulige svar. Litteraturen er full av verktgy og oppskrifter pa hvordan ledere skal

ga frem, for & lykkes med organisasjonsendringer.

Det er flere eksempler pa studier som er opptatt av a forsgke a finne manster knyttet til ulike

typer kultur og a klassifisere kulturtyper ut i fra trekk og kjennetegn (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 132). Et eksempel pa dette er Competing Values Framework (CVF). CVF er et
eksempel pa institusjonell - kulturell tilneerming som argumenterer for at ansatte og lederes
atferd pavirkes og endres av organisasjonskulturen, og at dette er viktig a forsta dersom en
gnsker a skape endring og utvikling i en organisasjon (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard,
2021, s. 115).

Som vi startet dette avsnittet med, er ledere viktige i etablering, ivaretagelse og endring av
organisasjonskultur. Lederbegrepet favner mange roller i en organisasjon. Vi vil na se
naermere pa den kommunale mellomlederen, som er en av flere ledernivaer som pavirker

kulturen i en organisasjon.

3.3. Mellomlederen

Det meste av ledelseslitteraturen er fokusert pa, og henvender seg til, toppledere.
Mellomledere generelt, og spesielt den kommunale mellomlederen, er det derimot skrevet
langt mindre om (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 8). | denne delen av
teorikapittelet, gnsker vi farst a se pa hva en mellomleder er. Deretter presenterer vi nyere
forskning som fokuserer pa mellomlederen i kommuneorganisasjonen, far vi presenterer

forskning som har sett pa mellomlederen som endringsagent.
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3.3.1. Hva er en «mellomleder»?
Det er flere ulike mater a definere begrepet «mellomleder» pa. Mintzberg (2009) definerte for

eksempel mellomledere pa denne maten:

«Jeg avgrenser begrepet mellomleder til personale som bade rapporterer til andre ledere, og
som selv har ledere som rapporterer til dem».
(Mintzberg, 2009, s. 110 — 111 i (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 12)

Huy (2001) har en lignende definisjon av mellomledere og sier at de er ledere som er «...one
level or more below the senior management team and at least one level above frontline
workers and professionals» (i (Rydland, 2018, s. 7) (Rydland, 2020, s. 6). Baldersheim et al
(2021) har en annen type definisjon av mellomleder, som fokuserer pa ansvaret il
mellomledere, som sier at de er: «...personer med helhetlig ansvar for drift av en kommunal

frontlinjetjeneste» (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 12).

Rydland (2018) viser til at mellomledere kan pavirke bade vertikalt og horisontalt og
presenter forskning rundt dette (Rydland, 2018, s. 7). Rydland (2018) har gjennomgatt

litteraturen knyttet til mellomledere og konkluderer med denne definisjonen:

«...middle managers are both high — level managers who have direct access to the senior
management team...and managers who are responsible for employees on the customer front
(first — line leaders)»

(Rydland, 2018, ss. 8-9)

Mellomlederbegrepet har altsa flere ulike definisjoner og favner mange ulike lederroller i
ulike organisasjoner. Var egen forskning er et eksempel pa dette. Vi er selv mellomledere
etter Mintzberg (2009) sin definisjon; vi leder ledere. Samtidig er vare respondenter og
informanter mellomledere etter bade Huy (2001) sin definisjon og Baldersheim et al (2021)
sin definisjon. Rydland (2018) er tydelig pa at dagens litteratur om mellomlederen har sett pa
mellomlederen som en homogen gruppe. Hun konkluderer med at: «A well known
phenomenon in organizational theory...is that people in the same organization view the

world differently» (Rydland, 2018, s. 60). Igjen, er var egen forskning et godt eksempel pa
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dette. Det er helt andre forventninger til mellomlederrollen som vi representerer, enn til
mellomlederrollen til vare respondenter. Dette gjar at det er stor sannsynlighet for at vi

naermer oss vart lederoppdrag pa ulike mater og ser pa verden pa ulik mate.

Som vi apnet denne teoridelen med, er mellomlederrollen lite studert (Baldersheim, Haug,
Hye, & @gard, 2021, s. 8). Tidligere forskning har ofte valgt a se pa enkelte grupper
profesjonsledere. Baldersheim et al (2021) viser til flere slike studier. Baldersheim et al
(2021) trekker frem Burns og Burns & Stalker (1961) som det mest grunnleggende studiet og
bidraget til & forstd mellomledere. De oppsummerer, og sier at den grunnleggende
forskningen har vist at mellomlederrollen er svaert sammensatt og at det er relasjonell og
muntlig kompetanse som er viktigst for mellomlederen. Samtidig viste resultatene at
organisering og kontekst var viktige for hvilken kompetanse og atferd mellomlederne valgte
(i (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, ss. 9 - 10).

Krav og forventninger til mellomlederrollen har variert og endret seg, gjennom de ulike
styringsparadigmene som kommunal ledelse har veert preget av. Baldersheim et al (2021) sier
at mellomledere pavirkes pa tre mater av at reformtrendene, eller styringsparadigmene,
endrer seg; det endrer statusen til mellomledere, deres funksjon endres og kravet til
lederkompetanse er ulikt (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 27). Katz (1955)
skiller mellom ulike typer kompetanser som kreves av mellomledere; faglig/teknisk
kompetanse, menneskelig/relasjonskompetanse og strategisk/konseptuell kompetanse
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 12). En mellomleder ma med andre ord ha en
kompetanse som strekker seg fra det strategiske til det faglige. Holdningen til mellomleder
har ogsa variert; fra a se pa mellomledere som et fordyrende ledd i organisasjoner, til & se pa
dem som effektiviserende ledd (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 11).

Baldersheim et al (2021) beskriver en lederrolle som leder «i det stille» og som sikrer at

driften gar sin gang i kommunene (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 7).

Mellomledernes viktighet er illustrert pa en god mate i dette sitatet fra boken:
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«...rollen...bestar ganske enkelt i d fa andre hjul til a ga rundt. Nar den fungerer, merkes det
ikke. Nar den svikter, stopper mange andre funksjoner opp.»
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 7)

Denne tilnaermingen til mellomlederen i den kommunale konteksten, vil vi nd se naermere pa.

3.3.2. Mellomlederen i kommunen — krumtappen og selvstendig lagspiller

Baldersheim et al (2021) har skrevet boken «Den kommunale mellomlederen — selvstendig
lagspiller» (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021). Boken tar utgangspunkt i at
mellomledere er som krumtapper i kommuneorganisasjonen (Baldersheim, Haug, Hye, &
@gard, 2021, ss. 7, 13). Figuren under illustrerer dette:

Iidmlnustratlv ledelse I I Politisk Iedelse

A

Mellomleder

23

Personale Klienter

Figur 11 «Krumtappen»: Mellomlederens stilling i den kommunale organisasjonen.

Figur 6: «Krumtappen».
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 13)

Forfatterne beskriver at mellomledere er delaktig i to typer kjeder; en styringskjede og en
samarbeidskjede. Styringskjeden er organisert fra toppen av det kommunale hierarkiet, fra
den administrative- og politiske — ledelsen. Styringskjeden er organisert etter en
samhandlingslogikk, basert pa tradisjonell prinsipal —agent tenkning og egoistisk — rasjonell
logikk. Det vil si at kommunestyret er prinsipalen og mellomlederne er agentene som skal

utfgre det kommunestyret vedtar. For a sikre at agenten utfgrer det som er bestillingen, kan
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prinsipalen for eksempel benytte detaljstyring og rapportering som virkemidler (Baldersheim,
Haug, Hye, & @gard, 2021, ss. 13 -14). Denne delen av mellomlederens arbeidshverdag er
illustrert i toppen av krumtappen i bildet over — mellomlederen ma forholde seg til, og er en
del av, samhandlingen mellom den administrative ledelsen og den politiske ledelsen i

kommunen.

Samarbeidskjeden, som er trekanten nedover i figuren over, viser til samhandling mellom
personalet og brukere av tjenestene. Gjennom a benytte de gkonomiske virkemidlene, ma
mellomlederen sikre at mal og faringer fra styringskjede, blir oversatt til tjenester og
resultater som kommer innbyggerne til gode (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, ss. 13
- 14).

Baldersheim et al (2021) sier at mellomledere tidligere er studert enten i lys av
styringslogikken eller samarbeidslogikken. De sier videre, at det er behov for a forsta
mellomlederne i lys av begge disse to tilneermingene, og samspillet mellom disse, da de to
logikkene illustrerer en grunnleggende spenning mellom kontroll og tillit (Baldersheim,
Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 15). Det er denne tilneermingen forfatterne velger nar de
presentere funn fra en representativ sparreundersgkelse besvart av mellomledere fra ulike
sektorer i en rekke norske kommuner (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 7).
Studien analyserer funnene ut i fra tre tilnerminger; ledelsesperspektiv, et politisk —
konstituelt perspektiv og et perspektiv som fokuserer pa organisatoriske faktorer
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, ss. 15 - 17).

Studien ser blant annet neermere pa mellomledernes handlingsrom og handlekraft. Forfatterne
sier at «...jo mer handlingsrom lederne tildeles (eller skaper seg), jo mer kan de ansees som
myndige ledere» (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 43). De papeker samtidig at det
ikke er automatisk sammenheng mellom det & ha stort handlingsrom og stor handlekraft
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 44), og sier videre at det formelle
handlingsrommet avgjeres av delegasjonsreglement og krav til rapporteringer og
tilbakemeldinger til nivaene over mellomlederne (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021,

s. 46). Oppsummert viser forfatterne at mellomledernes handlekraft — malt i formelle
fullmakter og opplevd handlefrihet i personalforvaltning, skonomisk disposisjon, utforming
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av organisasjon — er begrenset (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 52). | tillegg sier
resultatene fra studiene at de kommunale mellomledernes handlekraft i stor grad pavirkes av

organisasjonsklimaet (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 63).

Forfatterne oppsummerer sin studie med at den effektive mellomlederen er en selvstendig
lagspiller, hvor lagspiller henviser til lederstilen, mens selvstendig henviser til
handlingsrommet som hen ma ha for & uteve effektivt lederskap (Baldersheim, Haug, Hye, &
@gard, 2021, s. 217). Baldersheim et al (2021) oppsummerer videre og sier at forventningene
til mellomledere i kommunen er preget av at; de har komplekse oppgaver, de har driftsansvar
og de er forventet a ta ansvar for endring og innovasjon i sin tjeneste eller virksomhet (
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, ss. 38 - 40).

Vi vil nd se nermere pa denne siste delen av forventningene til mellomledere — at de skal
vaere fremoverlente og innovative for a tilpasse tjenesten(e) sine med bakgrunn i

brukerbehov, mangel pa personell og den gkonomiske rammen de er tildelt.

3.3.3. Mellomlederen som endringsagent

| dagens kontekst er endring, utvikling og innovasjon ofte svaret pa de utfordringene
kommunal sektor star overfor. Dette har vi vist tydelig i var gjennomgang av
styringssignalene til kommuner fra sentrale myndigheter, i kapittel 2. Baldersheim et al
(2021) sier at utviklingen har gatt i en retning der mellomlederne har fatt en starre og
viktigere rolle i strategisk endring, utvikling og innovasjon (Baldersheim, Haug, Hye, &
@gard, 2021, ss. 9, 113). Dermed blir kravene og forventningene til mellomledere ofte knyttet

til behovet for endring og innovasjon.

Mellomledere ble tidlig i litteraturen om strategisk endring, sett pa som de som gnsket a
opprettholde status slik den var, og ble sett pa som en utfordring i endringsprosesser. Pa 1990
— tallet endret dette seg til et mer positivt syn pa mellomledere, og de ble sett pa som viktige i
strategiske endringsprosesser (Rydland, 2020, s. 6). Rydland (2018) viser til litteratur som
etablerer at mellomledere er viktige i strategiske endringsprosesser i organisasjoner (Rydland,
2018, s. 79).
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Rydland (2018; 2020) har gatt gjennom litteraturen som finnes om mellomledere som
endringsagenter. Hun viser at litteraturen har hatt en tendens til a fokusere pa mellomledernes
rolle og hva de gjar i strategiske endringsprosesser og hvordan de forstar og tolker
styringssignalene de far. Synet pa mellomledere er ofte at det er de som skal implementere
endringsinitiativ, og det har vert et fokus pa hvordan de setter sine ansatte i stand til a
tilpasse seg de planlagte endringene (Rydland, 2018, s. 46) (Rydland, 2020, s. 6).

Rydland (2018; 2020) baserer sin egen forskning pa Floyd & Wooldridge (1992). Floyd &
Wooldridge (1992) utviklet en typologi som beskriver hvordan mellomledere megter, og
velger & handle, i endringsprosesser i organisasjoner. Gjennom to dimensjoner — en kognitiv
dimensjon og en atferdsdimensjon — kom de fram til at mellomledere typisk tar fire ulike
roller i strategiske endringsprosesser. Den kognitive dimensjonen beskriver mellomledernes
tankestrategi som enten «divergent» eller «integrative» til det tankemgnsteret de selv har.
Atferdsdimensjonen beskriver at mellomlederen kan veere orientert oppover mot toppledelsen
eller nedover mot kollegaer og ansatte i sine handlingsmenster (Rydland, 2020, s. 6). Disse to
dimensjonene skaper til sammen fire roller som mellomlederen kan ta i strategiske

endringsprosesser. Figuren under viser de fire rollene til Floyd & Wooldridge (1992; 1996):
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information strategy

‘igure 1. A Typology of Middle Management Roles in Strategy (Floyd & Wooldridge 1992)

Figur 7: Mellomlederroller
(Rydland, 2020, s. 7)
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Mellomledere som velger rollen «champion» fokuserer pa a sikre ressurser til sitt eget
prosjekt, men kan samtidig heie pa og vere tilhenger av initiativ som tas pa et hgyrere niva i
organisasjonen. «Synthesizers» integrerer input fra hgyere niva i organisasjonen, for a statte
sin naveerende forstaelse av virkeligheten, de har fokus oppover i organisasjonen.
«Facilitators» skaper rom for fleksible og innovative initiativer som kommer nedenfra i
organisasjonen, selv om disse kan veere i konflikt med eksisterende strategiske planer fra
toppledelsen. «Implementers» har fokus nedover i organisasjonen og integrerer strategiske
endringsforsgk med sine egne intensjoner for organisasjonen (Rydland, 2020, s. 7) (Rydland,
2018, s. 54).

Rydland (2022) beskriver at endringskravet i organisasjoner i dag krever at mellomlederne
forstar sitt eget mulighetsrom og at det blir viktig at de bygger endringskapasitet. Hun viser
ogsa til at det er mange funn i studier, som indikerer at mellomlederne ikke passivt tar imot
strategiske endringsforslag, men at de aktivt former disse gjennom maten de fortolker og
handterer initiativene pa (i (Rydland, 2018, s. 51). Rydland (2018) viser ogsa til at
mellomledere ma forholde seg til mange motstridende forventninger, der spennet mellom
endring og det & sikre daglig drift er en stadig balansegang som mellomledere ma forholde
seg til (Rydland, 2018, s. 53). Rydland (2018) er tydelig pa at maten mellomledere mgater
endringsprosesser eller initiativ pa, og hva de velger a gjere i strategiske endringsprosesser,
kan veere avgjgrende for om endringsprosessen lykkes eller ikke (Rydland, 2018, s. 51).

Rydland (2018) bygger pa Floyd & Wooldridge (1992) og hadde som formal a se pa hvordan
mellomledere naermet seg sin rolle som endringsagenter i organisasjoner, og hvordan deres
rolleforstaelse pavirket endringer (Rydland, 2018, s. 42). Ved a falge en ledergruppe gjennom
radikal endring og datainnhenting basert pa intervjuer, observasjon og dokumenter, fant hun
at mellomledere har ulike oppfatninger av egen rolle i endringer. Rydland (2018) sa at
mellomlederes tilnerming til endring er ulik og at de bidrar til endringsprogresjon og
handterte rollen sin i lys av to dimensjoner; rolleforstaelse (bred eller smal) og i hvilken grad
endringen utfordret deres tankesett (i stor eller liten grad). Disse to dimensjonene gir fire

roller som mellomledere tar nar de er endringsagenter i en organisasjon:
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Figur 8: Rolleforstaelser
(Rydland, 2022)

Som figuren over viser, har markedsbeskytteren og fasilitatoren en tilneerming til sin rolle
som at de har en smal rolle. Fornyeren og samskaperen ser pa rollen sin som bred i
endringssituasjoner. Markedsbeskytteren og fornyeren utfordrer eget tankesett i liten grad,
mens fasilitatoren og samskaperen utfordrer eget tankesett i stor grad. Rydland (2018, 2020,
2022) konkluderer med at maten mellomlederen velger se pa sin rolle, pavirker hvordan de
mgter og handler nar det kommer endringsinitiativ fra overordnede ledere. Dette gjer at de
har en sveert viktig rolle i endring og innovasjon i organisasjoner (Rydland, 2020, s. 5)
(Rydland, 2022).

Hva mener mellomlederne selv er viktig i endring og innovasjonsforsgk? Dette har
Baldersheim et al (2021) sett pa i sin studie. De sier at risikoen for & ikke lykkes er stor og
viser til sine resultater som sier at mellomlederne opplever at en medarbeiderdreven
endringsstrategi er den som fungerer best i kommuneorganisasjonen (Baldersheim, Haug,
Hye, & @gard, 2021, s. 127). Mellomlederne i studien sier ogsa: «...at det rdder kultur for
endring og utvikling i organisasjonen, synes heller ikke a vaere en ulempe» (Baldersheim,
Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 131). Rydland (2018) sier noe av det samme nar hun sier at
mellomledernes viktighet i endring er gkende pa grunn av farten som kreves i dag, og det at
mellomledere ofte ma forholde seg til mange endringer samtidig. Organisasjoner ma derfor

legge til rette for at mellomlederne kan: «...develop capacity for change, meaning the ability
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to implement multiple, large-scale organizational changes while efficiently handling day-to-

day operations» (Rydland, 2018, s. 8).

3.4. Innovasjon i offentlig sektor

Som vi allerede har vist til, star vi som kommunale mellomledere i et spenningsfelt mellom
forventningen om 4 levere stabile og forutsigbare tjenester og kravene til endring, utvikling
og innovasjon i de samme kommunale tjenestene. En rekke styrende dokumenter peker pa
innovasjon som svaret pa behov for endring og utvikling. Dette finner vi bade i
styringsdokumenter fra overordnede myndigheter, og i kommunens egne strategidokumenter.
Vi vil i det videre se nermere pa innovasjonsbegrepet, ulike former for innovasjon og pa

innovasjonsprosessen i offentlig sektor.

3.4.1. Bakgrunn og definisjon

Ordet innovasjon stammer fra latin og er sammensatt av to ord; «in» og «novare». Ordene
betyr «a skape» eller «a skape noe nytt, modernisere, fornye eller endre». Det finnes tallrike
definisjoner pa innovasjon, hvor de fleste er positivt ladet i den forstand at innovasjon farer
til en positiv endring. Litteraturen er likevel ikke samstemt pa dette. Ulike definisjoner legger
vekt pa forskjellig elementer, for eksempel organisasjonsendring og utvikling, mens andre er
mer rettet mot styring og ledelse. (Haug, 2014, ss. 156-157). Essensen av ulike definisjoner
av innovasjon kan likevel formuleres slik: Virksomme endringer (Straume, 2019, ss. 2-3).

| denne oppgaven legger vi Albury sin mye brukte definisjon til grunn:

En innovasjon innebarer & utvikle og gjennomfare nye mater a styre pa som resulterer i
forbedringer nar det gjelder treffsikkerhet, effektivitet, demokrati, produktivitet eller kvalitet.
(Haug, 2014, s. 157).

Vi velger denne definisjonen fordi den vektlegger ledelses- og styringsperspektivet.

3.4.2. Ulike former for innovasjon
Det finnes ulike inndelinger og kategoriseringer av innovasjon. Haug (2014) presenterer fem

hovedtyper:
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1)

2)

3)

4)

5)

Introduksjon av et nytt produkt eller ny tjeneste.

Norske kommuner har stort fokus pa innfaring av velferdsteknologi. Eksempler er
digitalt tilsyn, automatiske medisindispensere og adgangskontroll i demensavdelinger.
Teknologien har blant annet som malsetting a dempe behovet for gkt bemanning, selv

om kompleksiteten og omfanget i brukernes pleie- og omsorgsbehov gker.

Introduksjon av en ny produksjonsmetode.

Pandemien har vist at e-konsultasjoner er en forsvarlig mate & gjennomfare en rekke
konsultasjoner. Teknologien er ikke en fullgod erstatter, men i mgte med noen
problemstillinger og behov viser evalueringer at det er tidsbesparende og «godt nok»,
bade for bruker og ansatt. E-konsultasjoner er na et vanlig tilbud som pasienter kan
velge & benytte hos fastleger, og er implementert i den offentlige portalen

HelseNorge.

Inntrenging i et nytt marked, eventuelt med et gammelt produkt.
Dette er ikke en vanlig innovasjonsform i den kommunale helse- og sosialsektoren.

Utnyttelse av en ny ravare eller halvfabrikat (forbedring).

De kommunale hjemmesidene er kraftig forbedret. De er mer tilgjengelig, blant annet
som krav i lovverk. Den viktigste forbedringen er kanskje heller at de er blitt en
samhandlings- og selvbetjeningsportal. Det er fullt mulig & sgke om tjenester, lese av
vannmaleren og melde feil og avvik ved kommunale tjenester og anlegg. Sosiale
medier brukes i utstrakt grad, blant annet til rekruttering av ansatte og nye
innbyggere. | tillegg er det blitt en mye brukt og effektiv kommunikasjonskanal. Flere
kommuner benytter ogsa sosiale medier for a effektivisere brukermedvirkning og
brukerstyring, for eksempel i forbindelse med hgringer og planprosesser. Til sist er

det ikke uvanlig med direkte overfering av kommunestyremgter over internett.
Organisatorisk innovasjon.

Samhandlingsreform, helsefellesskap, interkommunale team i helsevesenet pa tvers av

forvaltningsnivaer (for eksempel ACT/FACT) og interkommunale

49



barnevernstjenester, flyktningenheter og voksenopplering er tjenester som i stor grad
er organisert pa nye mater de siste arene.
(Haug, 2014, ss. 159-160).

Stortingsmelding presenterer innovasjon som et begrep som rommer «...forandring og
utvikling som innebarer brudd med tidligere praksis...» (St. meld. 30, 2020, ss. 15-16).
Inkrementell innovasjon kjennetegnes av at det skjer skrittvis, men innebarer brudd med
tidligere mater a lgse oppgaver pa. Radikale innovasjoner innebearer starre endringer (brudd),
og felgelig sterre risiko og usikkerhet. Meldingen poengtere at summen av inkrementelle
innovasjoner i sum kan betegnes som radikal innovasjon. Regjeringen mener likevel at
inkrementell innovasjon ikke er tilstrekkelig for a lgse store utfordringer som kommer
hurtigere enn tidligere antatt (St. meld. 30, 2020, ss. 15-16).

3.4.3. Innovasjonsprosessen i offentlig sektor

| felge Baldersheim & Rose (2014) er innovasjonsprosessen i privat sektor opprinnelig delt
inn i fem steg: 1) sgken, 2) valg, 3) tilordne ressurser, 4) implementere, 5) leere / evaluere
(Baldersheim & Rose, 2019, ss. 159-161). Denne maten a forsta innovasjonsprosessen pa er

rimelig linezer og ukomplisert, i forhold til det vi erfarer i offentlig sektor.

| offentlig sektor er det flere kompliserende faktorer som politikk, byrakrati, lobbyer og
media (Hartley, 2007, s. 204) enn det vi finner i den private sektoren. Disse faktorene
kommer i tillegg til ledelsens og organisasjonens eget gnske, eller motstand mot & innovere.
P& samme tid som faktorene er kompliserende, er de innovasjonsdrivende. Ulike interesser
gir et spenningsfelt av ulike krav, forventninger og perspektiver til hva, og hvordan offentlig
sektor skal levere. Det vil vanligvis alltid veere en interessent som gnsker endring (Straume,
2019, s. 3).

Det finnes etter hvert god dokumentasjon pa at offentlig sektor har vert padriver for
innovasjon — stikk i strid med ryktet om det motsatte. Innovasjon drives fram av endringer i
omgivelsene, som for eksempel krav fra innbyggere, samtidig som sektoren ma levere
innenfor tildelte rammer (Renning, 2021, s. 13). Som nevnt innledningsvis, mangler likevel

ikke krevende og komplekse utfordringer i arene fremover, til tross for at innovasjon har
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skjedd og skjer. Regjeringens mal er «...en effektiv offentlig sektor som leverer gode tjenester
til innbyggerne, har hgy grad av tillit i befolkningen, og finner nye lgsninger pa
samfunnsutfordringer i samarbeid med innbyggerne, naringslivet, forskningsmiljeer og
sivilsamfunnet» (St. meld. 30, 2020, s. 8). For a oppna dette malet presenterer regjeringen i
St. meld 30 (2020) 3 prinsipper for innovasjon som er i trad med OECD sin erklzaring for
innovasjon: 1) politikere og offentlige myndigheter ma ha handlingsrom og insentiver til &
innovere, 2) ledere ma utvikle kultur og kompetanse for innovasjon, der man har mot til &
tenke nytt og leerer av feil og suksesser, 3) offentlige virksomheter ma sgke nye former for
samarbeid (St. meld. 30, 2020, s. 8). Vi merker oss at regjeringen ikke kobler innovasjon

utelukkende til forbedringer, men inkluderer laering av bade feil og suksesser.

Ringholm, Teigen & Aarsether (2017) peker pa at ett av tre sarlige kjennetegn ved
innovasjon i kommuner, er at det er en kobling mellom sferer og styringsniva. Slik
innovasjon skjer pa tvers av styringsniva, og pa tvers av skillet mellom politikk, naringsliv
og sivilsamfunn (Ringholm, Teigen, & Aarsether, 2017, ss. 28-29). Vellykkede
innovasjonsprosesser i offentlig sektor ma dermed preges av at ulike aktgrer, som ikke har

makt over hverandre, samarbeider for at innovasjon skal skje.

Organisasjoner som gnsker a endre seg for a sikre forbedrede resultater mislykkes ofte fordi
de ikke klarer & endre organisasjonskulturen sin (Cameron & Quinn, 2013, s. ii). Vi gnsker

derfor & bruke et kulturperspektiv i var oppgave.

3.5. Oppsummering

Vi startet teorikapittelet vart med & beskrive hva organisasjoner er, og vise til to ulike mater a
forsta organisasjoner pa. Vi fastslar at vi i denne studien velger en institusjonell — kulturell
tilneerming til a forsta organisasjoner; det vil si at vi vektlegger de interne sosiale variablene,
og ser pa organisasjonskultur som limet i organisasjoner (Christensen, Laegreid, & Ravik,
2021, s. 58). Vi velger videre a se pa ledere som forvaltere av eksisterende
organisasjonskultur, samtidig som de gir aktive bidrag til endring og utvikling (Christensen,
Leegreid, & Ravik, 2021, s. 69).
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Deretter viser vi til at «kultur» er noe vi alle forstar hva er, men at det er mange ulike
definisjoner av bade kultur og organisasjonskultur. Vi gikk gjennom og viste til ulike
tilnserminger for a forsta kulturbegrepet; eksemplifisert gjennom Schein (1987) og Hofstede
(1991) sine definisjoner og kulturmodeller. I var studie velger vi a benytte Competing Values
Framework (CVF) som var ramme for & forsta kultur og organisasjonskultur. CVF beskriver
organisasjonskultur gjennom to hoveddimensjoner som skaper fire kulturtyper. Rammeverket
viser ogsa til at hver av de fire kulturtypene har et eget syn pa endring og ledelse, og at ledere
spiller en viktig rolle i & utvikle og endre organisasjonskultur.

Mellomlederrollen er lite studert, og vi har i teorikapittelet vist til at det er mange definisjoner
av hva en mellomleder er, og at definisjonene favner mange ulike roller i en organisasjon.
Historisk har holdningen til rollen variert fra a se pa mellomledere med negativt fortegn, til a
se pa dem som et positivt bidrag i organisasjoner (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021,
s. 11). Vi har presentert et syn pa mellomlederen som en selvstendig lagspiller i
kommuneorganisasjonen, og som en krumtapp som veksler mellom a matte forholde seg til
en styringslogikk og en samarbeidslogikk (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 15).
Deretter har vi vist at mellomlederrollen i dag er under press for a sikre den ngdvendige
endringen og utviklingen, for & mgte kravene i kommuner. Mellomledere er viktige i
strategiske endringsprosesser, og kan ses pa som endringsagenter (Rydland, 2018, s. 79). |
teorikapittelet har vi vist til litteratur som ser pa mellomledere som endringsagenter, vi har
spesielt vist til Floyd & Wooldridge (1992) sine fire tilneerminger som mellomledere tar i
endringsprosesser. Vi har ogsa vist til Rydland (2018) sin modell med fire roller som
mellomledere tar som endringsagenter. Vi konkluderer med at mellomlederne blir viktigere
og viktigere for & fa til strategisk endring, og at organisasjoner ma legge til rette for at de skal
kunne bygge kapasitet for & bidra i nedvendig og viktig endringsarbeid i arene fremover
(Rydland, 2018, s. 8).

Mellomlederen er en del av organisasjoner som forventes a innovere betydelig i arene
fremover. Alle sentrale dokumenter peker pa innovasjon som avgjgrende for at velferdsstaten
skal klare & lgse utfordringene. Innovasjon har derfor fatt en viktig plass i teorikapittelet vart.
Vi har redegjort for at det finner tallrike definisjoner, og at essensen av dem er: Virksomme

endringer. | studien var har vi valgt & legge Albury sin definisjon til grunn: «En innovasjon
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innebzrer a utvikle og gjennomfare nye mater a styre pa som resulterer i forbedringer nar
det gjelder treffsikkerhet, effektivitet, demokrati, produktivitet eller kvalitet» (Haug, 2014, s.
157).

Vi har presentert ulike former for innovasjon, vi vil i draftingen peke pa hvilke former som er
aktuelle for vare respondenter og informanter. Videre er det forskjell pa radikal og
inkrementell innovasjon. Dette blir tydelig i var analyse og drgfting, rammevilkarene og
plassering i organisasjonen har betydning for hvorvidt radikal innovasjon er mulig a initiere
og drive, fra en mellomlederrolle. Til sist har vi tatt for oss innovasjon i offentlig sektor, og
redegjort for kompleksiteten der. Det er mange kompliserende faktorer som politikk,
byrakrati, lobbyer og media. Til tross for dette er det tydelige eksempler pa at offentlig sektor

ikke er noen innovasjons-sinke.

Til sist presenterte vi et serlig kjennetegn ved innovasjon i kommuner, at det skjer pa tvers
av styringsniva, og over skillet mellom politikk, naeringsliv og sivilsamfunn. Dette er et viktig
moment a ta med seg, nar vi etter hvert ser neermere pa mellomlederens rolle og muligheter

for & drive innovasjon.
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4. Metode

| dette kapittelet vil vi gjare rede for metodevalg og gjennomfering av datainnhenting knyttet
til vare tre problemstillinger. Vi vil farst beskrive undersgkelsesopplegget og valg av case.
Deretter gar vi gjennom hvordan vi besvarer problemstilling 1 og 2 ved a vise hvilken metode
vi har valgt, fremgangsmate, utvalg, gjennomfgring og hvordan data er bearbeidet og
analysert. Problemstilling 3 er en drgfting av kommunens innovasjonsstrategi sett i lys av
vare funn knyttet til problemstilling 1 og 2. I avsnitt 4.5 beskriver vi hvordan problemstilling
3 skal besvares. Til slutt vil vi ha en drgfting av reliabilitet og validitet og en gjennomgang

av etiske vurderinger som er gjort i studien.

4.1. Undersgkelsesopplegget

Et undersgkelsesopplegg eller prosess, er et sett med forskningsfaser hvor det er knyttet valg
til hver fase (Jacobsen, 2022, s. 65). Litteraturen skiller ofte mellom kvalitative og
kvantitative, eller intensive og ekstensive undersgkelsesopplegg (Jacobsen, 2022, s. 99).
Disse forskningstilnermingene, eller paradigmene, presenteres ofte som to helt ulike

tenkemater som star i opposisjon til hverandre (Tjora, 2021, s. 26).

Jacobsen (2022) forklarer intensive/kvalitative undersgkelsesopplegg som de som dukker ned
og gar dypt inn i det studiet er interessert i, mens et ekstensivt/kvantitativt opplegg gar
bredere ut og henter data fra mange undersgkelsesenheter (Jacobsen, 2022, ss. 99 - 100).
Datatypen og handteringen av data er ogsa ulik for intensive og ekstensive
undersgkelsesopplegg. Goertz & Mahoney (2006) gar sa langt som & si at kvalitative og
kvantitative tilnserminger er som alternative kulturer med sine egne verdisett, tro og normer
og at de er skeptiske til hverandre (Goerts & Mahoney, 2006, s. 227).

Vi har valgt & benytte oss av bade kvantitativ og kvalitativ tilneerming i var studie. Det er en
erkjennelse i dag av at bade kvantitative og kvalitative tilneerminger er viktige, og gir oss
anledning til a generere forskning som er mer sammensatt (Tjora, 2021, s. 26). Slik som
Tjora (2021) sier:
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«I sveert mange tilfeller vil en kombinasjon av kvalitative og kvantitative tilnarminger

Veere gunstig...».
(Tjora, 2021, s. 26)

Vi er enige i det Tjora (2021) sier, og har derfor valgt metodetriangulering for a fa data som
kan utfylle hverandre (Jacobsen, 2022, s. 150). Jacobsen (2022) definerer
metodetriangulering som: «...samme problemstilling undersokes med ulike metodiske
innfallsvinkler» (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 250).

Nar det gjelder var farste problemstilling, har vi brukt en kvantitativ tilneerming der vi gar i
bredden og innhenter informasjon fra flere enheter og analyserer kvantitative data (Jacobsen,
2022, s. 99). Vi beskriver detaljert hvordan vi har valgt & svare ut problemstilling 1 i avsnitt
4.3. Deretter benyttet vi et kvalitativt undersgkelsesopplegg for & sikre kvalitative data for &
svare ut problemstilling 2. Vi gnsket & eksplorere funn fra utforskningen av problemstilling 1
videre, og fa mer detaljert innsikt i mellomledernes refleksjoner (Jacobsen, 2022, s. 151).

Hvordan dette ble gjort beskriver vi neermere i avsnitt 4.4.

| problemstilling 3 ser vi ngyere pa om organisasjonskulturprofilene og kommunens strategi
og utfordringer henger sammen. Denne delen av var studie besvares gjennom en drgfting av
kommunens innovasjonsstrategi sett i lys av utfordringene kommunen star overfor og funn
knyttet til problemstilling 1 og 2. Der vi i drgftingen har benyttet begrepet «samsvar», vil vi
papeke at det vi ikke peker til kvantitative og statistiske samsvar, men til var vurdering av om
det er riktig retning & ga i arene fremover. Drgftingen som svarer pa problemstilling 3

presenteres i kapittel 6.

4.2. Valg av case

Var studie er en casestudie der vi gar dypt inn i helse og sosial i H3 kommune og studien er
dermed en «...inngdende studie av en eller noen fa undersokelsesenheter» (Yin R. K., 2018,
s. 104). Case — studier passer i mange ulike forskningsdesign eller undersgkelsesopplegg,
men passer best i studier der «hvordan» og «hvorfor» er utgangspunktet for problemstillingen
som skal undersgkes (Yin R., 2014, ss. 4, 11). Andersen (2013) bygger pa Yin og inkluderer

fire punkter i sin forklaring av hva en casestudie er:
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1. Det som studeres er et fenomen som eksisterer i dag.
2. Studiet foregar i en virkelig og eksisterende kontekst.
3. Studiet gnsker a etablere forklaringer og/eller bygger pa eksisterende teori, eller
gnsker & utvikle teori.
4. Flere kilder benyttes — gjerne gjennom bruk av ulike datakilder og gjennom
datatriangulering.
(Andersen S. S., 2013, ss. 23 - 26)

Tjora (2021) har en definisjon av en casestudie som sier at det er «...en undersokelse som
benytter en allerede eksisterende grense for hva og hvem undersgkelsen inkluderer og
ekskluderer» (Tjora, 2021, s. 48). Helse- og sosial i Ha kommune gir oss en slik allerede
eksisterende grense, som blir enda mer spesifisert nar vi avgrenser var studie til  gjelde

mellomledere i helse og sosial, i H& kommune.

4.3. Problemstilling 1 - maling av organisasjonskultur

4.3.1. Valg av metode og framgangsmate
For & svare pa problemstilling 1, benyttet vi Organizational Culture Assessment Instrument

(OCAI). OCAI bygger pa Competing Values Framework, som vi har beskrevet i 3.2.2.

Problemstilling 1 er:

Hvilken organisasjonskulturprofil vektlegger mellomlederne i helsesektoren i H& kommune i

dag, og hvilken organisasjonskulturprofil er gnsket for fremtiden?

OCAI er en anerkjent metode og et verktgy for a kunne male en organisasjons kultur
(Cameron & Quinn, 2013, s. 27). Cameron & Quinn (2013) viser til at OCAI er den oftest
brukte metoden for @ male og kvantifisere organisasjonskultur (Cameron & Quinn, 2013, s.
27). 1 OCAI blir seks elementer, eller kjennetegn ved organisasjonskultur, vurdert av
respondenten (Cameron & Quinn, 2013, s. 29). Disse kjennetegnene er:
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Fremtredende kjennetegn.
Organisasjonsledelse.
Ledelse overfor ansatte.
Organisasjonslimet.

Strategiske vektlegginger.

o o~ wbd -

Suksesskriterier.
(Cameron & Quinn, 2013, ss. 31 - 33)

Respondentene blir farst bedt om a vurdere organisasjonens navarende kultur, og deretter
vurdere hvordan hen ser for seg at fremtidig organisasjonskultur bgr veere (Cameron &
Quinn, 2013, s. 28). Hvert av de seks kjennetegnene har fire utsagn, eller alternativer, og
respondenten skal fordele 100 poeng basert pa hva hen tenker beskriver
organisasjonskulturen best (Cameron & Quinn, 2013, s. 29). Se vedlegg 1 for e-post med

informasjon til aktuelle respondenter og sparreskjema OCAI.

For & beregne skaren pa OCALI, gjares en gjennomsnittsberegning for hvert av de fire
alternativene (A,B,C,D) i de seks kjennetegnene, bade for naveerende og foretrukken
organisasjonskultur (Cameron & Quinn, 2013, s. 30). Gjennomsnittsskarene settes inn i et
standard diagram, som skaper en enkel visualisering av organisasjonskulturen ved at en drar
opp linjer mellom punktene, bade for skaren for navaerende og for foretrukken kultur
(Cameron & Quinn, 2013, s. 74).

4.3.2. Utvalg OCAI

Vi benyttet oss av det Gerring (2008) beskriver som en «nonrandom selection procedure»
(Gerring, 2008, s. 645), og tok utgangspunkt i organisasjonskartet i helse og sosial i Ha
kommune (vedlegg 2). Vi valgte & samle inn aggregerte data pa virksomhetsniva slik at vi

kunne ivareta anonymitet i studien.

Vi avgrenset utvalget vart til a veere fire av syv virksomheter i helse- og sosial. Bakgrunnen
for & utelate tre virksomheter, er at tallet pa aktuelle respondenter var sa lavt at det vil vaere
vanskelig a overholde eventuelle respondenters anonymitet og konfidensialitet. Verdien av

resultatene ville ogsa veert begrenset.
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Tabellen under viser hvilke tjenester vi valgte a inkludere i var undersgkelse, og tallet pa
mulige respondenter i de ulike tjenestene. Hvem som skulle svare pa undersgkelsen ble
definert ut i fra prinsipper om at vi gnsket informasjon fra ledere, og fra ansatte med
formalisert rolle som leders medhjelper. De formaliserte rollene som leders medhjelper er

definert i kommunens Ignnspolitiske plan med et tillegg i lann.

Tjeneste Mulige respondenter

Helsetjenesten 11
Enhet for funksjonshemmede 14
Institusjon 7
Psykisk helse og rusvern 9
Hjemmetjenesten 4

Tabell 2: Respondenter

Vi valgte a inkludere ledere som bade var pa vei inn og ut av lederstilling, i tillegg til ledere
med og uten budsjett og personalansvar. Vi valgte aktivt et bredt spekter av ledere, da det
etter var mening vil reflektere den kommunale hverdagen best. Vi har respondenter som har
lederutdannelse og som har gjennomfart kommunens lederutviklingsprogram — og
respondenter som hverken har lederutdannelse, lang ledererfaring eller har deltatt pa nevnte
utviklingsprogram. Det er gjort noen lokale tilpasninger i utvalget i den enkelte virksomhet,

etter diskusjoner om roller og ansvar med aktuelle virksomhetsleder.

4.3.3. Gjennomfgring av OCAI

Etter at utvalget av mulige respondenter var avklart, sendte vi ut e-post med informasjon om
at det vil komme en forespgrsel om a delta i undersgkelsen var (vedlegg 3). Vi orienterte kort
om utfordringsbildet norske kommuner star overfor i arene som kommer, og at vi i var studie
sgker & forsta sammenhengen mellom forventningene til ledere i kommunal sektor,
innovasjonsteori og organisasjonskultur. Avslutningsvis klargjorde vi at undersgkelsen var

anonym og at det ville ta 10-15 minutter & besvare.
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Selve undersgkelsen ble gjennomfart ved hjelp av Survey X-act som vi fikk tilgang via
Universitetet i Agder. | utsendelsen presenterte vi kort hva OCAI er, og hvordan den skulle
besvares. Undersgkelsen ble sendt ut til totalt 55 respondenter. Etter at fristen for a svare var
gatt ut, forlenget vi denne med noen dager for & legge til rette for flere svar. Dette hadde

dessverre liten effekt.

Til sammen valgte 32 av respondentene a svare pa undersgkelsen. Vi valgte a fjerne fire av
disse, da data de hadde lagt inn ikke var fullstendig. Dette gir undersgkelsen en svarprosent
pa 50,9%, noe som anses som tilfredsstillende (Jacobsen, 2022, s. 317). | 5.1 viser vi hvordan

svarene fordeler seg pa de ulike enhetene vi har valgt & inkludere i var studie.

4.3.4. Bearbeiding og analyse

Materialet vi samlet inn ble bearbeidet farst i Survey-Xact, og deretter videre bearbeidet i
Excel. Vi kalkulerte farst ndveerende og gnsket organisasjonskulturprofil ved a benytte
Cameron & Quinn (2013) sin fremgangsmate (Cameron & Quinn, 2013, s. 74), som
beskrevet tidligere. Deretter gikk vi gjennom de ulike trinnene Cameron & Quinn (2013)

foreslar som trinn i en analyse av OCAI:

Dominerende kulturtype.
Awvik.

Styrke.
Overenstemmelse.

Sammenligninger.

© o k~ w e

Trender.
(Cameron & Quinn, 2013, ss. 81 - 95):

Vi valgte a falge alle disse trinnene og presenterer var analyse ut i fra denne strukturen i

avsnitt 5.2.
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4.4. Problemstilling 2 — Mellomledernes refleksjoner

| problemstilling 2 sgker vi a fa svar pa hva mellomlederne selv tenker om forholdet mellom
dagens organisasjonskultur, gnsket organisasjonskultur og kommunens strategi i mgte med de

endringene kommuneorganisasjonene star overfor. Problemstillingen 2 er:

Hva er mellomledernes refleksjoner om forholdet mellom kommunens strategi, dagens

mellomlederkultur og gnsker om fremtidig mellomlederkultur?

Siden det er refleksjoner og meninger vi gnsker a undersgke i denne problemstillingen, valgte

vi en kvalitativ tilneerming i denne delen av var studie.

Under beskriver vi valg av metode og fremgangsmate for a svare ut problemstilling 2,
deretter hvordan vi valgte ut informanter, for vi beskriver hvordan datainnhentingen ble

gjennomfgrt og hvordan data ble bearbeidet og analysert.

4.4.1. Valg av metode og fremgangsmate

A samtale er en méte & sikre informasjon og kunnskap pa, som er brukt mye opp gjennom
historien og i forskning (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 22). Intervju er en slik mate a samle
informasjon pa som kan defineres som «...en samtale som har en viss struktur og hensikty
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 22). Data som samles inn gjennom et slikt intervju, er i form

av «...ord, setninger og fortelling» (Jacobsen, 2022, s. 162).

For & svare ut problemstilling 2 valgte vi & benytte det Andersen (2006) kaller
«samtalebaserte dybdeintervjuer med ngkkelinformanter» (Andersen S. S., 2006, s. 279).
Slike intervjuer er apne og relativt ustrukturerte, tar hensyn til at informantene har ressurser,
og legger til rette for at vi som forskere kan ta en mer aktiv rolle i intervjusituasjonen
(Andersen S. S., 2006, s. 279). Vi kan samtidig beskrive vare intervjuer som «fokuserte
intervjuer», det vil si at tema var etablert, vi vurderte at tillit kunne etableres raskt og temaene
vi skulle ta opp var ikke sars vanskelige eller utfordrende for informantene vare (Tjora, 2021,
s. 141).

60



Vi gnsket & f& frem hvordan véare informanter reflekterte om fire tema:

Navaerende og gnsket organisasjonskulturprofil.
Dagens kontekst med krav om endring og utvikling.

Tanker om kommunens strategi — Framtidslgftet.

A

Hva mellomlederne selv opplever at de trenger for a kunne handtere utfordringene

som vi star overfor.

Ved & benytte en kvalitativ tilnserming til datainnsamlingen aksepterte vi at vi kunne samle
inn informasjon for & hjelpe oss a forsta organisasjonen var nermere gjennom a «...lytte til og
tolke det som blir sagt» (Andersen S. S., 2006, s. 29). Malet var a sgke en dypere forstaelse
av organisasjonen var og problemstillingene i var masteroppgave, gjennom a «...seke d forstd

verden sett fra intervjupersonens side» (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 20).

Vi valgte a se pa intervjuene som det Kvale & Brinkmann (2015) omtaler som et «inter
view», der to parter veksler mellom a forklare og beskrive sitt syn gjennom en samtale om et

gitt tema (Kvale & Brinkmann, Det kvalitative forskningsintervju, 2015, s. 22).

Vi er klar over at innsamling av kvalitative data gjennom intervjuer har bade sterke og svake
sider. Jacobsen (2022) oppsummerer disse som:

Sterke sider ved ansikt-til-ansikt intervju = Svake sider ved ansikt-til-ansikt-intervju

God mulighet til & etablere tillit og dpenhet.  Tar mye tid.

God mulighet for flyt i samtale. Det kan vare vanskelig & fa avtaler med
Feerre distraksjoner. respondenter.

Mulighet for & observere. Noen respondenter kan grue seg til
Intervjuer kan ha god kontroll over intervjuet.

situasjonen. Potensielle intervjuereffekter.

Tabell 3: Sterke og svake sider ved datainnsamling
(Jacobsen, 2022, s. 165)
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Disse sterke og svake sidene ved intervjuer, har vi vert klar over og forsgkt a ta hensyn til i

var datainnsamling.

4.4.2. Utvalg
For & velge ut hvilke av respondentene fra utvalget knyttet til problemstilling 1, vi skulle
invitere til intervju, brukte vi bade inklusjonsvariabler og eksklusjonsvariabler. Tabellen

under oppsummerer vare inklusjonsvariabler og eksklusjonsvariabler:

Inklusjonsvariabler Eksklusjonsvariabler
Bade nye og erfarne ledere. Ledere i direkte linje under oss selv.
Fra ulike virksomheter. Tett relasjon til en av oss.

Respondenter med personal og
gkonomiansvar.
Leder drift.

Tabell 4: Inklusjons- og ekslusjonsvariabler

Gjennom bruk av disse inklusjons- og eksklusjonsvariablene, satt vi igjen med 3 informanter
vi gnsket & gjennomfare intervjuer med. Disse takket alle ja til invitasjonen til & stille som

informanter.

4.4.3. Gjennomfgring av intervjuene

Vi valgte som tidligere nevnt «aktiv og samtalebasert informantintervjuing» (Andersen S. S.,
2006, s. 280). Andersen (2006) beskriver dette ved a forklare «aktiv» med at vi som forskere
skal sgke a hente ut informasjon fra intervjusituasjonen for a teste ut «...egne forutsetninger
sa vel som forutsetninger for informantens observasjoner, beskrivelser og vurderinger»
gjennom a lytte, ta initiativ men uten a styre eller lede informantenes svar (Andersen S. S.,
2006, s. 280).

Vart mal var a fa innsikt i informantenes «...observasjoner, innsikt og vurderingery
(Andersen S. S., 2006, s. 285) knyttet til vare problemstillinger og teoretiske utgangspunkt. |
dette aksepterer vi at vi far innsikt i vare informanters subjektive opplevelser (Andersen S. S.,
2006, s. 283) (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 22).
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Kvale & Brinkmann (2015) anbefaler syv faser nar intervju benyttes som forskningsmetode.
Vi tok utgangspunkt i disse syv fasene i vart arbeid knyttet til problemstilling 2. Tabellen
under viser fase 1 — 4 og spesifiserer hvordan vi har arbeidet og hva vi har vektlagt i

prosessen:

Fase 1 - tematisering

Tematisering handler om & formulere problemstillinger og spersmal som undersgkelsen
sgker & finne svar pa, basert pa teori og tidligere forskning (Kvale & Brinkmann, 2015, s.

134). Vi viser til kapittel 2 og 3 for tematiseringen for var masteroppgave.

Fase 2 — design

Vi valgte & gjennomfare semistrukturerte intervjuer, ikke gjgre opptak av intervjuene og
seleksjon av informanter som beskrevet i 4.4.2. Vi laget en intervjuguide med spgrsmal
basert pa teori og vare problemstillinger (vedlegg 4). Vi hadde det Jacobsen (2022) velger
a kalle «middels struktureringsgrad», noe som gjer at informantene selv kunne ta opp
temaer og stille spgrsmal, men at intervjuerne har temaer som skal tas opp i alle intervjuene
(Jacobsen, 2022, s. 166). Var intervjuguide besto av fire sparsmal der rekkefglgen ikke var

viktig, men vi gnsket & ha stilt alle spgrsmalene til alle informantene.

Vi avgjorde tidlig at intervjuene skulle gjennomfares pa informantenes kontor. Dette
gnsket vi for a sikre at det var praktisk mulig & gjennomfare intervjuene, at vi ivaretok
informantenes konfidensialitet, og at intervjuene ble gjennomfart i lokaler der informanten

«fgler seg hjemme» (Jacobsen, 2022, s. 168) og trygge (Tjora, 2021, s. 135).

Vi valgte a ikke gjgre opptak av intervjuene, men at en av 0ss primert noterte og en farte
ordet. Dette gjer at vi ikke trengte & sgke SIKT om godkjenning, da ingen tale ble tatt opp
og lagret. Vi mener at notater var tilstrekkelig til & hente ut presis informasjon og sitater fra

informantene vare.

Rammen for intervjuene ble satt til 45 minutter per intervju.

Fase 3 - intervjuet

Forberedelse og utsendelse av informasjon.
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I denne fasen sendte vi ut informasjon om funn fra OCAI - undersgkelsen sammen med et
kort informasjonsskriv om CVF og OCAI (vedlegg 5). Malet med dette var a sikre at

informantene kunne forberede seg og at tema for intervjuet var kjent far vi mattes.

Innledning

Malet for denne delen av intervjuene var a etablere kontakt og sikre trygge omgivelser for
a ha en relasjon mellom intervjuere og informanten preget av trygghet og gjensidig respekt
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 35). | denne delen av intervjuene gikk vi gjennom
informasjonen i samtykkeskjema og sikret signatur pa dette. Vi gnsket a sikre kontakt,
introdusere tema og ha en atmosfaere som gjorde at vi som forskere framstod som
«...kompetente, troverdige og hederlig person» (Andersen S. S., 2006, s. 288), samtidig
som informantene falte seg komfortable nok til & dele sine refleksjoner og tanker (Kvale &
Brinkmann, 2009, ss. 141 - 143).

Gjennomfgring av intervjuene

Etter a ha forklart og diskutere profilen, samtalte vi om de fire forhandsdefinerte
spgrsmalene og utforsket samtidig apent den informasjonen informantene delte. Vi hadde
en spgrrende og lyttende tilneerming (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 22), og brukte ulike
typer spgrsmal gjennom intervjuene (oppfelgingssparsmal, spesifiserende spgrsmal,
inngaende sparsmal, direkte og indirekte sparsmal, taushet og ogsa fortolkning) (Kvale &
Brinkmann, 2009, ss. 148 -149).

Avslutning

Vi rundet av intervjuene ved a takke informantene for at de hadde delt informasjon med
0ss, og forsikret igjen om at all informasjon er konfidensiell og sikret at respondentene

kunne stille spgrsmal,

Fase 4 - transkripsjon

Vi har valgt a skrive notater underveis i intervjuene og har derfor ikke transkribert de

gjennomfgrte intervjuene.

Tabell 5: Syv faser i intervju..
Basert pa (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 145)

Fase 5 — 7 i Kvale & Brinkmann (2015) sin anbefaling nar intervju brukes som
datainnsamlingsmetode, er analyse, verifikasjon og rapportering. Bearbeiding og analyse av

materialet vi samlet inn, beskriver vi under. Rapportering av vare funn viser vi i avsnitt 5.3.

64



4.4.4, Bearbeiding og analyse

Vi har benyttet en innholdsanalyse for a skape mening av intervjuene som ble gjennomfart. |
innholdsanalysen har vi benyttet Tjora (2021) sin stegvis — deduktive — induktive metode
(SDI) aktivt i analyseprosessen var (Tjora, 2021, s. 19). Pa denne maten har vi benyttet oss av
en abduktiv tilneerming i var analyse av datamaterialet knyttet til problemstilling 2. En slik
tilnserming beskriver Jacobsen (2022) som en pragmatisk tilnzerming der en benytter bade
induksjon og deduksjon og en kontinuerlig veksler mellom & se pa teori og empiri (Jacobsen,
2022, ss. 37, 38).

I en kvalitativ innholdsanalyse sgker forskeren etter tema i intervjumateriale (Bryman, 2008,
s. 529). Det er vanlig a ga gjennom en prosess der forskeren koder, kategoriserer og sa

oppsummerer hva hen finner i datamaterialet.

Saldana (2009) definerer en kode som:

«...most often a word or short phrase that symbollically assigns a summative, salient,
essence-capturing, and/or evocative attribute for a portion of language-based or
visual data»

(Saldana, 2009, s. 3).

Saldana (2009) sier ogsa at koding er en problemlgsningsteknikk som ikke har spesifikke
steg, men som er syklisk og at det er lurt a kode i flere omganger for a sikre at resultatene blir

sa raffinerte som mulig (Saldana, 20009, ss. 8, 10).

Det neste skrittet i en innholdsanalyse er & kategorisere de etablerte kodene. Kvale &
Brinkmann (2009) definerer en kategori som «...en mer systematisk konseptualisering av et
utsagn» (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 209). En slik kategorisering gjeres gjennom a lete
etter manster i kodene. Slike manster kan veere; likhet, ulikhet, frekvens, sekvens,

korrespondering, kausalitet (Saldana, 2009, s. 6).

Til slutt tematiseres kodene og presenteres som funn.
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Stegvis deduktiv-induktiv metode (SDI)

Tjora (2021) presenterer den stegvis deduktiv — induktive metoden (SDI). Metoden er en
ikke-lineaer fremgangsmate for a analysere kvalitativ data gjennom etapper. Malet er ga fra
innsamlet data til konsepter og teorier (Tjora, 2021, s. 20). Figuren under er fra Tjora (2021)
sin bok, og beskriver de ulike trinnene, eller etappene, i arbeidet med & analysere kvalitativt

materiale ved bruk av SDI:

Teori

Diskusjon av konsepter

[ Konsepter

Al

| Litvikling av konsepter

6. Teoritest

5. Konseptiest

[_ Kodegrupper {ev. niva 2 hovedternaer)
Lf\

4, Grupperingstest

NANVANA

Gruppering av koder I

ﬁ Kodestrukturert ennpiri

i

| Keding (med empirinare koder) -|

3. Kodetest (1/2)

o B

[ Biehandlede data (analysedata)

Aﬁ}
| Bearbeiding av rddata

( «Rde empiriske data (ridata)

ﬁ 1. Utvalgstest

‘ Generering av empiriske data |
-
I den utvalgte empiriske verden {case futvalg) J

2, Datatest

A4

Figur 1.1 Stegvis-deduktiv induktiv metode (SDI}

Figur 9: Stegvis induktiv metode.
(Tjora, 2021, s. 21)
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Som figuren viser, er det i analysen prosesser som beveger seg oppover 0g prosesser som
beveger seg nedover. De prosessene som beveger seg oppover er induktive og gar fra data til
teori, mens de prosessene som beveger seg nedover er deduktive og beveger seg fra teori til
data. Modellen beskriver med andre ord en vekslende deduksjon og induksjon, fra data til

teori og fra teori til data, med ulike tester som skal gjennomfares (Tjora, 2021, s. 20).

SDI baserer seg ogsa pa utvikling av koder og kategorier som beskrevet over. Tjora legger
vekt pa at kodene som utvikles skal veere near det informantene har sagt i intervjuene (Tjora,
2021, s. 218), mens neste skritt er & gruppere disse kodene. Tjora (2021) velger & benytte
begrepet «kodegruppering» i stedet for kategorier, og beskriver disse kodegrupperingene som
utgangspunktet for utvikling av mer teoretiske konsepter (Tjora, 2021, ss. 24, 230). Som
Tjora (2021) selv skriver, har SDI «...nysgjerrighet som utgangspunkt og generaliserbar
forstdelse som mal...» (Tjora, 2021, s. 23).

Var analyse

Var analyse av data fra intervjuene, var tett pa Tjora (2021) sin SDI — modell. Modellen hjalp
oss a fa systematikk i analysen gjennom a benytte de ulike stegene Tjora foreslar (Tjora,
2021, s. 23).

| den praktiske gjennomfaringen av innholdsanalysen benyttet vi Excel som verktgy i
prosessen, og hadde kolonner for koding og re-koding, kodegruppering og teoretiske
konsepter. Vi valgte i farste omgang a lage kodene ut i fra det teoretiske grunnlaget for var
masteroppgave, dette var var farste bearbeiding av vare radataer. Deretter gjorde vi en mer
konkret koding, som var datastyrt (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 210) og empirinar (Tjora,
2021, s. 21). Helt konkret knyttet vi beskrivelser eller ngkkelord til hvert tekstavsnitt, eller
naturlig del av hvert intervju, til en kode (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 208). Disse
ngkkelordene konkretiserte vi ved & ga tilbake til datamaterialet i flere omganger for a sikre

data og kodetest etter SDI-modellen.

Det neste skrittet i var analyse, var a jobbe med gruppering av de etablerte kodene. Ogsa her
valgte vi flere ganger a ga tilbake til radata for a sikre at grupperingen var tett pa det

informantene vare faktisk sa i intervjuene. Til slutt utviklet vi mer teoretiske konsepter fra
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kodegrupperingen. Disse er presentert i avsnitt 5.3. Ogsa her gjennomfarte vi grupperings-,

konsept og teoritesting etter SDI — modellens anbefalinger.

4.5. Problemstilling 3

| problemstilling 3 gnsker vi & se neermere pa om organisasjonskulturprofilen vi finner i
mellomledergruppen i helse- og sosial i Ha kommune, henger sammen med kommunens
innovasjonsstrategi og utfordringsbildet, som vi har beskrevet tidligere i oppgaven.
Problemstilling 3 vil svares ut gjennom en drgfting i drgftingskapittelets del 6.4.

Problemstilling 3 er:

Hvordan henger organisasjonskulturprofilene og kommunens utfordringer og strategi

sammen?

Nar vi svarer ut problemstilling 3, bygger vi pa vare funn knyttet til problemstilling 1 og 2.
Det er viktig a merke seg at nar vi drafter om kommunens innovasjonsstrategi henger
sammen med organisasjonskulturen og utfordringsbildet, s& er det var vurdering av
sammenheng eller ikke, vi legger frem. Bruken av termer som «samsvar» 0g «sammenheng»,
er i denne sammenheng ikke koblet til en forstaelse av dette som statistiske sasmmenhenger
eller samsvar. Det er vare meninger og tanker, sett i lys av funn i problemstilling 1 og 2 og

det teoretiske bakteppet vi har presentert i kapittel 2.

4.6. Validitet og reliabilitet

Jacobsen (2022) viser til at all empiri ma oppfylle to krav; de ma veere valide og reliable
(Jacobsen, 2022, s. 17).

Valide forskningsresultater er gyldige og relevante og handler om i hvilken grad data som er
samlet inn «...mdler det vi onsker a male» (Jacobsen, 2022, ss. 17, 188). Vi skiller ofte
mellom intern validitet og ekstern validitet. Intern validitet er i hvilken grad vi kan trekke
konklusjoner og slutninger ut i fra dataene vare, mens ekstern validitet handler om

muligheten til & generalisere fra datasettet til andre kontekster (Jacobsen, 2022, s. 17).
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Reliabilitet er et mal pa om data som samles inn i en studie, er palitelig og troverdig
(Jacobsen, 2022, ss. 17, 188). Tjora (2021) beskriver reliabilitet som & handle om
«...sammenhenger internt i forskningsprosjektet og hvordan dette synliggjores i

rapporteringen» (Tjora, 2021, s. 263).

Det at vi har benyttet metodetriangulering gjer at validiteten og reliabiliteten i var studie er
styrket (Jacobsen, 2022, ss. 151, 250, 366). Vi vil i det videre se naermere pa validitet og
reliabilitet knyttet til metodene benyttet i studiets problemstilling 1 og 2.

4.6.1. Validitet og reliabilitet OCAI

| problemstilling 1 blir et viktig sparsmal om «OCAI faktisk maler fire typer
organisasjonskultur» (Cameron & Quinn, 2013, s. 176). Cameron & Quinn (2013) viser til
Cameron & Freeman (1991) som undersgkte OCAIs validitet. De konkluderer med at
bevisene for at OCAI maler fire organisasjonstyper, er sterke (Cameron & Quinn, 2013, s.
178). Cameron & Quinn (2013) viser ogsa til flere studier som har sjekket reliabiliteten til
OCAI. De konkluderer med at det er god empiri for & kunne si at OCAI virkelig maler ulike
kulturtyper (Cameron & Quinn, 2013, ss. 180 - 181).

Det er likevel utfordringer knyttet til reliabilitet og validitet nar vi velger & gjennomfare en
OCAI — undersgkelse. Oppsummert er det tre hovedutfordringer; definisjonsutfordringer,
malingsutfordringer og dimensjonsutfordringer (Cameron & Quinn, 2013, s. 165). Nar det
gjelder definisjonsutfordringen, kan det veere forstyrrende for var studie at det fremdeles er to
hovedtilnaerminger i forsgket pa & definere organisasjonskultur — noen definerer
organisasjonskultur som noe en organisasjon har, mens andre definerer organisasjonskultur
som noe en organisasjon er (Cameron & Quinn, 2013, s. 166) (se punkt 3.3.2). Den neste
utfordringen er at det er ulike mulige metoder som kan benyttes nar en har besluttet at det er
organisasjonen sin kultur som skal males. Eksempler er: observasjon, sprak og metaforer som
organisasjonen benyttet eller spgrreundersgkelser og/eller intervju (Cameron & Quinn, 2013,
s. 168). Den tredje utfordringen med maling av organisasjonskultur er ifglge Cameron &
Quinn (2013), at CVF og OCAI er basert pa teorier om arketyper Dette gjer at det kan stilles
spgrsmal ved om OCAI klarer & male det egenartede ved organisasjoner (Cameron & Quinn,
2013, s. 170).
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Cameron & Quinn (2013) oppsummerer studier som har sett pA OCA\I sin reliabilitet og
validitet. De konkluderer, til tross for utfordringene vi har vist til over, med at det er god
empiri for & kunne si at OCAI har sterk reliabilitet og validitet, og altsa maler det det sier det

skal male og at det gjer dette pa en palitelig mate (Cameron & Quinn, 2013, ss. 180 - 181).

Mulige feilkilder OCAI

Nar det gjelder den praktiske gjennomfgringen av datainnsamling ved bruk av OCAL, har vi
noen indikasjoner pa mulige feilkilder som kan fare til feiltolkninger av de innsamlede
dataene. Vi hadde ett tilfelle av at en respondent gav tilbakemelding om at lenken som var
sendt ut ikke virket, vi har en tilbakemelding om at mobilvisningen av undersgkelsen var
vanskelig & forstd, i tillegg har vi en tilbakemelding om at det var vanskelig a fylle ut og
svare pa undersgkelsen. Disse mulige feilkildene eller feiltolkningene, er ikke mange, men er

viktige a ha med seg i det videre arbeidet med datasettet.

Det faktum at det benyttes en ipsativ skala i OCAI, kan gi grunnlag for feil og misforstaelser.
De aller fleste respondenter er vant med a svare pa sparreundersgkelser som bruker Likert-
skalaer. Cameron & Quinn (2013) viser til ulike fordeler og ulemper med a bruke ipsative

skalaer:

1. Enslik skala fremhever kulturell usikkerhet.
2. Informanter blir tvunget til a ta valg og dermed identifiserer de kompromisser som
eksisterer i organisasjonen.
3. Svarene blir ikke uavhengige og det vanskeliggjer statistisk analyse.
(Cameron & Quinn, 2013, s. 182)

Selv om det star spesifisert i falgeinformasjonen hvilket analyseniva respondentene skulle
forholde seg til, sa kan dette veere en mulig feilkilde. Noen respondenter kan ha tenkt pa hele

helse og sosial, andre kan ha tenkt bare pa sitt ansvarsomrade.

4.6.2. Validitet og reliabilitet — intervjuer
Gjennom a velge samtalebaserte intervjuer, valgte vi ogsa a akseptere at datamaterialet er

preget av a vare innhentet i en situasjon der det er en interaksjon og samhandling mellom
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forskere og informanter (Andersen S. S., 2006, s. 281). Vi har likevel forsgkt & kontrollere for
tilfeldigheter ved a ha en ramme for intervjuene og ved a ha et teoretisk bakteppe (Andersen
S. S., 2006, s. 285).

Andersen (2006) sier at forskere ma stille seg to spgrsmal knyttet til reliabilitet og validitet

nar en benytter intervjuer som forskningsmetode:

1. «Kan det dokumenteres at det som sies i en intervjusituasjon blir riktig oppfattet og
forstatt?»
2. «Er de fakta og vurderinger som benyttes i beskrivelse, tolkning og analyse pa en
mate som er etterprgvbar i forhold til undersgkelsens formal og referanseramme?».
(Andersen S. S., 2006, s. 291)

Vi har brukt disse sparsmalene aktivt i analysen av datamaterialet, og mener at dette styrker

reliabiliteten og validiteten til resultatene knyttet til problemstilling 2.

Yin (1989) anbefaler a sikre reliabilitet gjennom & gjare gjennomfaringsmetodikken for
dataanalyse uttalt og eksplisitt, og a sikre validitet gjennom & forklare hvordan datamaterialet
er blitt tolket og forklart (Andersen S. S., 2006, s. 292). Dette mener vi & ha gjort i
beskrivelsen av hvordan intervjuene ble gjennomfart og ved a vere spesifikke i var

beskrivelse av analysen av datamaterialet.

Vi tenker ikke at vi har en fullstendig oversikt over hva mellomledere tenker om vare
forskningsspgrsmal, men vi har en innsikt i hva noen av mellomlederne i helse og sosial i Ha
kommune tenker ut i fra var spesifikke kontekst. Intervjuene gir oss innsikt i de tre
enkeltpersonenes syn pa og meninger om, vare forskningsspgrsmal. Dette gjgr at spgrsmal
om resultatenes gyldighet ikke er sa problematiske enn dersom vi foreslo at vare funn kunne
generaliseres til en starre gruppe eller til mellomledere i andre kontekster (Jacobsen, 2022, s.
163).

71



Mulige feilkilder intervjuer

| en intervjusituasjon vil det naturlig veere mange mulige feilkilder og mulighet for a tolke og
feiltolke. Det at vi gjar var datainnsamling i var egen organisasjon, er den desidert storste
feilkilden i var studie. Det at vi begge er kollega med informantenes naermeste leder, er en

annen mulig feilkilde.

Andersen (2006) nevner flere utfordringer knyttet til informanter i samtalebaserte intervjuer.

Disse gjelder ogsa for var studie, og er oppsummert:

e Respondentenes hukommelse kan ha veert manglende eller selektiv.
e Respondenten kan overdrevet hendelser som har skjedd tilbake i tid.
e Respondentene kan ha overdrevet egen rolle og underdrevet andres rolle.

e Informanter kan ha rasjonalisert hendelser.
(Andersen S. S., 2006, ss. 293 - 294)

| var analyse er selektiv persepsjon selvfalgelig en mulig feilkilde. Det a se det en vil se, vil
alltid veere en mulig feilkilde i analyse av kvalitativt datamateriale (Rye - Nielsen & Repstad,
1998, s. 347). Dette har vi hele tiden veert bevisste pa og stilt spgrsmal ved i alle faser i

analysen av vart kvalitative datamateriale.

| en intervjusituasjon vil det alltid veere mulig a stille spgrsmal ved om forskerne «leder
informantene» i maten sparsmal stilles, falges opp og avsluttes (Tjora, 2021, s. 164). Dette er
det vanskelig & kontrollere for, men det har vaert tematisert gjennom hele var studie og

spesielt i analysen av intervjuene.
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4.7. Etiske vurderinger

| var studie retter vi oss etter de generelle etiske retningslinjene for forskning. Jacobsen

(2022) gar gjennom disse og vi oppsummerer dem som:

e sannhetsnorm

e dpen refleksjon om egne holdninger

e apenhet i dokumentasjon

e dpenhet om usikkerhet

e fri forskning

e respekt for personvern

e sikring av anonymitet og konfidensialitet

e sikre avidentifisering av data

e eventuell pseudonymisering og kryptering av data

e konfidensialitet i registrering og oppbevaring av datamateriell

e riktig og fullstendig presentasjon av data og resultater
(Jacobsen, 2022, ss. 48 - 50)

Vi har rettet oss etter disse generelle retningslinjene i var studie.

A undersgke i egen organisasjon har bade fordeler og ulemper. Vi har begge jobbet i
organisasjonen lenge og kan dermed benytte kjennskapen vi begge har til organisasjonen var
(Gumusay & Amis, 2021; i Jacobsen, 2022, s. 59). Det har samtidig noen ulemper a studere i
egen organisasjon. Jacobsen (2022) viser til den viktigste ulempen som er at en kan ha
«blinde flekker» som er forutinntatte holdninger til hvordan ting er i egen organisasjon, dette
gjer at vi kan se det vi forventer a se og ikke se andre ting (Jacobsen, 2022, s. 59). Det er
viktig at vi sammen jobber oss gjennom elementene som Ry Nielsen & Repstad (1998) viser
til nar det gjelder selektiv persepsjon og for & ga fra naerhet til distanse nar en studerer egen
organisasjon (Rye - Nielsen & Repstad, 1998, ss. 347, 359 - 363).
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For oss har det veert viktig a:

e Jobbe kontinuerlig med & ha den kritiske avstanden som er ngdvendig for &
gjennomfare studiet pa en god mate.

o Vere tydelige pa at var studie ikke er et oppdrag fra kommunalsjef, kommunedirektar
eller politikere. Sikre at vi er tydelige pa at vi ikke er partiske eller har
forhandskonkludert.

e Sikre at vi er tydelige pa at vi rapporterer bare pa det vi kjenner til og at det kan veere
informasjon som vi gar glipp av i var studie.

e Kontinuerlig jobbe med & utfordre vare egne syn og ikke hindre oss selv i & innta en
kritisk holdning til egen organisasjon.

(etter (Jacobsen, 2022, ss. 59 - 60)
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5. Analyse og resultat

| dette kapittelet vil vi presentere analyser av vare data. | ferste del tar vi for oss var
undersgkelse av problemstilling 1 gjennom bruk av kvantitative data (OCAI), for sa a
presentere var analyse av de kvalitative dataene vi har hentet inn via intervjuer med tre

informanter.

5.1. Informasjon om respondentene - mellomlederne

OCAI - undersgkelsen ble sendt ut til 55 mulige respondenter, 32 valgte & besvare
undersgkelsen. 4 av disse er tatt ut av analysen da de ikke hadde fullfgrt undersgkelsen, det
betyr at 28 fullstendige svar er tatt med i analysen. Dette gir oss en svarprosent pa 50,9%.
Jacobsen (2022) beskriver dette som en tilfredsstillende svarprosent (Jacobsen, 2022, s. 317).
Tabellen under viser hvordan respondentene fordeler seg mellom de forskjellige

virksomhetene i tjienesteomradet vi har undersgkt:

Antall respondenter % av total
Psykisk helse og rusvern 8 22%
Enhet for funksjonshemmede 11 31%
Institusjon 4 11%
Helsetjenesten 8 22%
Heimesjukepleien 5 14%

Tabell 6: Respondentfordeling

Som tabellen viser er det noe spredning i hvor respondentene jobber. Felles for institusjon og
enhet for funksjonshemmede, er at alle leder dggndrift. En mindre andel i hjemmesykepleie
og psykisk helse og rusvern har dggndrift, men dggndrift er likevel utbredt. Ledere i
helsetjenesten arbeider utelukkende med dagtidstjenester. De forskjellige
virksomhetsomradene har egen virksomhetsleder som alle sitter i samme ledergruppe og

rapporterer til kommunalsjefen.
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5.2. Problemstilling 1 — navaerende og gnsket organisasjonskulturprofil

For & svare pa hvilken organisasjonskulturprofil mellomlederne i helse og sosial i Ha
kommune vektlegger i dag, og hvilken de gnsker i fremtiden har vi gjennomfart en OCAI-
undersgkelse. | var analyse og presentasjon av resultatene fra OCAI - undersgkelsen, benytter
vi Cameron & Quinn (2013) sin foreslatte fremgangsmate for a analysere en kulturprofil

gjennom ulike analysetrinn (Cameron & Quinn, 2013, ss. 81 - 95). Disse trinnene er:

Dominerende kulturtype.
Awvik.

Styrke.
Overenstemmelse.

Sammenligninger.

© a0k~ 0w N e

Trender.

Vi vil nd presentere var analyse gjennom disse ulike trinnene og til slutt oppsummerer vi vare

funn knyttet til problemstillingen 1.

5.2.1. Dominerende kulturtype

Den farste analysen vi har gjennomfart, er & se pa om det er en kulturtype som er
dominerende. Som figuren og tabellen under viser, er det samarbeidskulturen som blir skaret
hayest av vare respondenter, med skar pa 34. Kontrollkulturen kommer like bak, med en skar
pa 31. Deretter har skape- og markedskultur noksa lik skar, pa henholdsvis 18 og 17.
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Figur 10: Dominerende kulturtyper
Kulturtype Skar
Samarbeidskultur 34
Skapekultur 18
Markedskultur 17
Kontrollkultur 31

Tabell 7: Fordeling ulike kulturtyper

Vare funn viser at mellomlederne i helse og sosial i HA kommune opplever a ha en kultur
som er mest preget av a vare en samarbeidskultur. Samarbeidskulturer er kjennetegnet av at
de ansatte oppleves som en familie med en sterk “oss” folelse der teamarbeid, utvikling av
ansatte, godt arbeidsmiljg og det a legge til rette for ansattes utvikling er viktig (Cameron &
Quinn, 2013, ss. 46-47). Den nest sterkeste kulturen vi ser i vare resultater, er

kontrollkulturen. Kontrollkulturer er, som vi har vist tidligere, karakterisert av formalitet,
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stabilitet og struktur (Cameron & Quinn, 2013, ss. 42-43). Begge de to kulturtypene med

hgyest skar, er kulturtyper som har et internt fokus.

Mellomlederne som har svart pa kartleggingen var, sier dermed at de ser pa lederferdigheter
som & lede team, mellommenneskelige forhold og det & utvikle medarbeidere og team, som
det viktigste i sin lederhverdag. Samtidig skarer de ferdigheter som & lede adapsjon, lede

kontrollsystemer og & koordinere som viktig (Cameron & Quinn, 2013, ss. 139-140).

Ingen av de fire organisasjonskulturtypene som OCAI maler, er svert dominerende i vare
funn. Men det er verd & merke seg at det er de interne kulturtypene — samarbeidskultur og
kontrollkultur — som sammen dominerer profilen. Dette er kulturtyper som har et fokus pa
interne forhold i organisasjonen. Samtidig spenner de to mest dominerende kulturene fra en
fleksibel kulturtype (samarbeidskulturen) til en kulturtype som vektlegger stabilitet

(kontrollkulturen).

Synet pa endring og utvikling i de mest dominerende kulturtypene hos mellomlederne i helse
i HA kommune, er at endringer ber gjgres over lang tid og vere inkrementelle. Sterke
samarbeidskulturer har fokus pa a bevare organisasjonen og dens kultur gjennom & sikre at de
ansatte far medvirke i prosesser og at individene i organisasjonen vektlegges.
Kontrollkulturen har tro pa kontinuerlige forbedring gjennom prosesser (Cameron, Quinn,
DeGraff, & Thakor, 2014, ss. 12, 40). Dette star i kontrast til holdningen til endring og
utvikling i de kulturtypene som skarer svakes i vare resultater. Skapekulturen gnsker a
innovere og at ledere skal vere entreprengrer, mens markedskulturen gnsker a endre gjennom
brukerfokus, konkurranse og raske responser til endringer i det eksterne miljget (Cameron,
Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 40).

5.2.2. Awik mellom navaerende og gnsket kultur

Cameron & Quinn (2013) papeker at en viktig analyse er a se ngyere pa forskjellene mellom
naveerende og gnsket kultur. De viser til at en i analysen ber vare «...seerlig oppmerksom pa
forskjeller over 10 poeng» (Cameron & Quinn, 2013, s. 83), og at forskjeller pa mellom 5 —
10 poeng kan vare en viktig indikasjon pa at det bar gjeres en jobb for a endre

organisasjonskulturen (Cameron & Quinn, 2013, s. 83).
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| vart datamateriale er det noen avvik mellom naveerende og gnsket kultur. Som tabellen
under viser, er ingen av avvikene over 5 poeng, men to av avvikene er pa 4 poeng. Dette
gjelder for skapekultur, der mellomlederne viser at de gnsker seg en kultur med noe mer
fokus pa dette. Det samme finner vi for kontrollkulturen, men dette er en kulturtype

mellomlederne gnsker seg mindre av. Samarbeidskultur og markedskultur er sa a si likt i

naveerende og gnsket kultur i vart datasett.

Kulturtype Skar - naveerende Skar - gnsket Awvik

kultur kultur
Samarbeidskultur 34 35 1
Skapekultur 18 22 4
Markedskultur 17 16 -1
Kontrollkultur 31 27 -4

Tabell 8: Avwvik mellom kulturtyper

Avvikene mellom navarende kultur og gnsket kultur kan ikke sjekkes for signifikans, da
OCAI kalkuleres ut ifra en ipsativ skala (Cameron & Quinn, 2013, s. 83).

Samlet sett ser vi at resultatene fra var undersgkelse viser et tydelig internt kulturelt fokus.
Videre gnsker respondentene vare a styrke skapekulturen pa bekostning av kontrollkulturen.

5.2.3. Kulturstyrke

Antall poeng gitt til en kulturtype, angir kulturens styrke (Cameron & Quinn, 2013, s. 84). |
det innsamlede materiellet er det samarbeidskulturen som er den sterkeste kulturtypen (skar
34), med kontrollkulturen 3 skar under (skar 31). Ingen av disse kulturtypene kan sies a veere
sterkt dominerende. Sett i sammenheng har samarbeidskultur og kontrollkultur 65 i skar, sa

de internt fokuserte kulturtypene er klart dominerende i helse og sosial i Ha kommune.

5.2.4. Overenstemmelse
| denne delen av analysen, ser vi pa om vi har en overensstemmende kultur eller ikke.
Cameron & Quinn (2013) definerer en overensstemmende kultur som en der «...deler av
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organisasjonskulturen er tilpasset hverandre. Det vil si at de samme kulturtypene blir

vektlagt i flere deler av organisasjonen» (Cameron & Quinn, 2013, s. 85).

Det at ulike elementer i en organisasjon deler de samme verdiene, gjgr ofte at organisasjonen
blir mer effektiv i & na sine mal (Cameron & Quinn, 2013, s. 85) enn dersom det er ulike
verdier internt. Dersom en organisasjon ikke har en kultur der de ulike elementene, eller
kulturdimensjonene, stemmer overens, kan dette indikere at det er behov for endring knyttet

til organisasjonskulturen (Cameron & Quinn, 2013, s. 85)

For & undersgke overenstemmelse i vart datamateriale, vil vi i tabellen og figurene under se

mer i dybden pa vare resultater gjennom & undersgke de seks omradene som OCAI maler:

Fremtredende kjennetegn
Organisasjonsledelse
Ledelse overfor ansatte
Organisasjonslimet
Strategiske vektlegginger

o o~ w b -

Suksesskriterier

Fremtredende kjennetegn
Spersmalene i OCAI som maler denne kulturdimensjonen, maler hva vare respondenter

tenker er de fremtredende, eller dominerende, kjennetegnene i kulturen.

Tabellen under viser oppsummering av hvordan vare respondenter har skaret navaerende

kultur, gnsket kultur og den viser ogsa avvikene mellom disse to.

Naveerende kultur @nsket kultur Awvik
Samarbeid 32 30 -2
Skape 21 27 6
Marked 20 20 0
Kontroll 26 23 -3

Tabell 9: Fremtrende kjennetegn
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Som tabellen over viser, er det samarbeidskulturen og kontrollkulturen som er rangert som
den mest fremtredende kulturen av mellomlederne i helse og sosial i H& kommune i dag.
Dette samsvarer med den overordnede kulturprofilen som mellomlederne rapporterer om
gjennom var maling. Det er de interne kulturtypene som dominerer og det er ingen diagonale
kulturer som star i sterk motsetning til hverandre. Vi ser samtidig at selv om profilen for
fremtredende kjennetegn har det samme mgnsteret som den overordnede kulturprofilen, er

ikke samarbeids- og kontrollkulturen like sterk.

Nar vi ser neermere pa gnsket kultur og hvilke kjennetegn vare respondenter mener bar veere
de fremtredende, finner vi derimot et noe annet bilde. Vare respondenter gnsker at vi skal ha
en sterk samarbeidskultur ogsa i arene som kommer (avvik -2). Samtidig gnsker de seg en
langt sterkere skapekultur (avvik 6) enn i dag, og rangerer denne kulturtypen som den nest
sterkeste i en fremtidig gnsket kultur. Markedskulturen rangeres likt i ndveerende og fremtidig

kultur. Kontrollkulturen gnsker mellomlederne at blir noe mindre dominant (avvik -3).

Sammenlignet med den overordnede kulturprofilen, viser mellomlederne at de tenker at
elementene fra skapekulturen bgr bli betydelig styrket i organisasjonens fremtredende

kjennetegn (avvik 6).

Organisasjonsledelse
Nar vi ser pa kulturdimensjonen organisasjonsledelse, finner vi det samme mgnsteret som for
den overordnede kulturen. Det er samarbeidskulturen og kontrollkulturen som er sterkest,

bade nar den rangeres slik organisasjonen oppleves i dag, og nar vi ser pa gnsket kultur.

Det tydelige interne fokuset hos respondentene vare, indikerer at de er spesielt opptatt av
lederferdigheter knyttet til samarbeid og kontroll. Deres fokus er en kombinasjon av a lede i
mellommenneskelige forhold og lede ved hjelpe av kontroll og koordinering (Cameron &
Quinn, 2013, s. 139).

Avvikene mellom navearende og gnsket kultur er sma (under 5). Det er likevel verd & merke
seg at mellomlederne gnsker seg en noe mindre dominerende kontrollkultur, med et avvik

mellom navaerende kultur og gnsket kultur pa -4. Mellomlederne gnsker ogsa noe styrking av
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skapekulturen, med et avvik pa 3 mellom naveerende kultur og gnsket kultur. Disse avvikene

falger ogsa samme mgnster som vi finner nar vi ser pa den overordnede kulturen.

Naveerende kultur @nsket kultur Awvik
Samarbeid 32 33 1
Skape 16 19 3
Marked 20 19 1
Kontroll 33 29 -4

Tabell 10: Avvik mellom navaerende og gnsket kultur

Oppsummert, ser vi at det er indikasjoner pa at mellomlederne gnsker seg en sterkere
skapekultur. Dette gnsker de i hovedsak pa bekostning av mindre kontroll, selv om gnsket
ikke er sterkt uttalt. Dette samsvarer med det Cameron & Quinn et. al. (2014) hevder; at
internt fokuserte lederes endringsarbeid skjer langsiktig og inkrementelt (Cameron, Quinn,
DeGraff, & Thakor, 2014, s. 13)

Ledelse overfor ansatte
Hvordan tenker vare mellomledere at de leder sine ansatte og hvordan gnsker de a lede sine
ansatte i arene fremover? Det er dette som er spgrsmalene nar vi analyserer resultatene vare

knyttet til dimensjonen «ledelse overfor ansatte».

Som tabellen under viser, er bildet nar vi ser pa kulturdimensjonen ledelse overfor ansatte,
igjen det samme som det bildet vi ser for den overordnede kulturen. Det er
samarbeidskulturen som er sterkest, med kontrollkulturen som den nest sterkeste kulturen.
Skape- og markedskulturen er noksa like i styrke og kommer som nummer tre og fire i styrke.
Dette gjelder bade for navaerende og gnsket kultur. Det er likevel verd & merke at
mellomlederne gnsker at fremtidig kultur blir noe styrket pa samarbeid og skape, og noe

svekket pa marked og kontroll.
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Navarende kultur @nsket kultur Awvik

Samarbeid 36 38 2
Skape 17 20 3
Marked 18 16 -2
Kontroll 30 27 -3

Tabell 11: Awvik, Ledelse overfor ansatte

Avvikene mellom naverende og gnsket kultur er sma pa denne kulturdimensjonen. Det kan
tolkes som at vare mellomledere gnsker a fortsette a lede sine ansatte mer eller mindre pa
samme mate som i dag. Vi kan dermed stille spgrsmal ved hvordan vi skal fa til endringer og
innovasjon, dersom mellomlederne fortsetter a gjare mer av det de gjer i dag; altsa leder sine
ansatte gjennom samarbeid og kontroll. Dette betyr imidlertid ikke at mellomlederne ikke har
endrings- og utviklingsfokus, men funnet bgr heller tas til inntekt for at de mener at
endringene ma skje over en lengre tidsperiode. Endringsarbeid i samarbeidskvadranten er et

langsiktig og mgysommelig arbeid (Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014, s. 13).

Organisasjonslimet

Hva tenker mellomlederne er det som holder organisasjonen var sammen? Nar vi ser
narmere pa hvordan mellomlederne har rangert viktigheten av de ulike kulturene som limet i
organisasjonen, ser vi det samme mgnsteret som for den overordnede profilen. Det er
samarbeidskulturen som er den sterkeste kulturen, med kontrollkulturen som nummer to. Vi
ser samtidig at forskjellen mellom samarbeid og kontroll er stgrre enn det vi ser i den
overordnede kulturprofilen. Som vi ser i tabellen under, er skape og marked like sterke.

Naveerende kultur @nsket kultur Awvik
Samarbeid 38 37 -1
Skape 17 21 4
Marked 17 15 -2
Kontroll 28 27 -1

Tabell 12: Awvik, organisasjonslimet
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De fremtidige gnskene for hvilken kulturtype som skal dominere, viser at mellomlederne
mener at det er samarbeidskulturen og kontrollkulturen som bgr binde organisasjonen

sammen.

Som tabellen over viser, er ingen av avvikene mellom naverende og gnsket kultur over 5.
Det er likevel verd & merke seg at mellomlederne gnsker seg en styrking av skapekulturen pa

bekostning av noe reduksjon i styrken pa alle de tre andre kulturtypene.

Vi ser samme tendens som tidligere ogsa i dette kjennetegnet. @nsket om & utvikle kulturen i

retning av skape er konsistent, men svak.

Strategiske vektlegginger

Nar det gjelder strategiske vektlegginger, er det kontrollkulturen som rangeres hgyest i den
naveerende kulturen, med samarbeidskulturen som den nest sterkeste. Skape og marked er
ogsa her noksa like og rangeres pa tredje og fjerdeplass i styrke. Vare respondenter sier
dermed at slik de ser organisasjonskulturen i dag, og de strategiske vektleggingene fra
ledelsen over dem, er det det & ha kontroll som blir kommunisert som viktigst. Deretter er det
a ha relasjonelle ferdigheter, og evnen til & sgrge for at samarbeidsklimaet i egen enhet

fungerer godt som rangeres hgyt.

Nar vi ser pa mellomledernes rangering av gnsket kultur, rangeres samarbeidskultur som den
sterkeste kulturen, med et avvik pa 4 fra ndveerende kulturstyrke. Mellomlederne gir uttrykk
for at de @nsker at samarbeidskulturen skal styrkes ytterligere i kommunens strategier. Det
motsatte gjar seg gjeldende nar vi ser pa kontrollkulturen. Her gnsker mellomlederne at
denne kulturtypen svekkes i kommunens strategiske vektlegginger (avvik -6). Awvviket er her
i en starrelsesorden som Cameron & Quinn (2013) anbefaler at en ser naeermere pa dersom en
gnsker & endre en organisasjons kultur (Cameron & Quinn, 2013, s. 83). Ogsa skapekulturen

mener mellomlederne at bar styrkes (avvik 4), selv om avviket her ikke er over 5.
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Navarende kultur  @nsket kultur Avvik

Samarbeid 31 35 4
Skape 18 22 4
Marked 17 16 -1
Kontroll 34 28 -6

Tabell 13: Awvik, strategiske vektlegginger

For de strategiske vektleggingene i organisasjonen var, ser vi at mellomlederne tegner et noe
annet bilde enn det den overordnede profilen gjer. Ved & rangere kontrollkulturen som den
sterkeste vektlagte sier mellomlederne at de opplever at kommunens strategier legger mer
vekt pa verdier knyttet til denne kulturen og deretter fra samarbeidskulturen. De er ogsa
tydelige pa at dette bgr endres gjennom a svekke fokuset pa kontroll (avvik -6) og styrke
samarbeidskulturen (avvik 4) og skapekulturen (avvik 4).

Suksesskriterier

Suksesskriterier forstar vi som hvilke kriterier organisasjonen maler suksess etter. Hva er det
som avgjer i hvilken grad mellomlederen blir vurdert til & lykkes i jobben sin eller ikke? Hva
tenker mellomlederne at definerer om organisasjonen har suksess eller ikke, og om de lykkes

som ledere?

Som tabellen under viser, er bildet et noe annet enn det vi ser for den overordnede
kulturprofilen nar vi ser pa kulturdimensjonen «suksesskriterier». Her er kontrollkulturen
rangert som den sterkeste kulturen slik mellomlederne opplever den i dag.
Samarbeidskulturen er rangert som den nest dominerende kulturen, deretter er skapekulturen
rangert som nummer tre og markedskulturen er rangert som den minst dominerende kulturen

i dag. Vare respondenter viser med denne rangeringen at de tenker at god kontroll og en sterk
samarbeidskultur er suksesskriterier i dagens organisasjon. Funnet indikerer at mellomlederne
erfarer at de farst og fremst blir malt pa hvorvidt de interne forholdene fungerer, og i mindre
grad blir malt pa markedsorienterte parametere som brukertilfredshet og innovasjon /

utviklingsarbeid.
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Navarende kultur @nsket kultur Awvik

Samarbeid 33 39 6
Skape 19 22 3
Marked 12 11 -1
Kontroll 36 28 -8

Tabell 14: Awvik, suksesskriterier

Nar vi sammenligner rangeringen av navaerende kultur med gnsket kultur, ser vi noen
interessante avvik. Mellomlederne viser at de mener at samarbeidskulturen bgr veere den
dominerende kulturen (avvik 6). Dette forstar vi som at mellomlederne mener at en sterkere
samarbeidskultur ber veie tyngre nar kommunen skal avgjgre hvordan vi forstar suksess.
Samtidig gnsker mellomlederne at kontrollkulturen svekkes betydelig (avvik -8) i
vurderingen av hva som gir suksess eller ikke. Dette opplever vi som et uttrykk for at de
fleksible kulturtypene bar styrkes (samarbeid og skape), mens de mer stabile kulturtypene
(kontroll og marked) bar svekkes. Det er spesielt kontrollkulturen mellomlederne mener at
ber svekkes i gnsket kultur (avvik -8) pa denne kulturdimensjonen. Selv om rangeringen av
gnsket kultur fglger det samme mgnsteret som for den overordnede kulturen, er det tydelig at
mellomlederne mener at det er avgjerende for organisasjonens suksess at kulturen endres i

denne retningen i arene som kommer.

Oppsummering overenstemmelse

Oppsummert ser vi at mellomlederne i all hovedsak rapporterer om en overensstemmende
kultur. De stgrste avvikene finner vi nar vi analyserer kjennetegnet suksesskriterier. Dette er
eneste kjennetegnet hvor vi finner starre avvik. Mellomlederne sender med dette et signal om
at de i stgrre grad gnsker a bli malt pa hvorvidt de leder i samarbeidskvadranten og i mindre
grad kontrollerer eller har kontroll. Uoverensstemmelser i kultur indikerer ofte behov for
endring. Avvikene vi har funnet er sma i den forstand at de kun vises pa ett av seks
kjennetegn. Det er likevel verdt & merke seg at pa dette omradet er det en mulighet for
overordnet ledelse a fa mellomlederne med pa a justere innsats sin (Cameron & Quinn, 2013,
s. 85).
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5.2.5. Sammenligninger

Tidligere studenter ved Universitetet i Agder har ogsa gjennomfart OCAI-undersgkelser. Vi
har sgkt pa uia.brage.unit.no og plukket ut 6 oppgaver etter at vi benyttet sgkeordet «OCAI» i
sgkemotoren. Disse studiene har respondenter med bredere arbeidsomrader enn vare;
radmannen / kommunedirektgren, kommunedirektgrens stab, politikere, ansatte i ulike
tjenesteomrade som ogsa inkluderer plan- og bygning og skonomi. Respondentene har til
felles at de alle er ansatt i norske kommuner. Det er noen forskjeller i resultatene som er
samlet inn fra ulike kommunene. Vi har likevel valgt & regne ut et gjennomsnitt, siden
kommuner samlet sett star foran de samme starre utfordringene som beskrevet innledningsvis

I oppgaven. Sammenstillingen av disse seks undersgkelsene gir fglgende resultat:

Samarbeid Skape Marked Kontroll
Ha kommune 34 18 17 31
Gjennomsnitt 26 19 22 33
andre
kommuner
Avvik 8 -1 -5 2

Tabell 15: OCAI resultater sammenlignet med andre kommune.
(Haugland & Eiken, 2021) (Holme, 2018) (Flem, 2016) (Fossdal, 2016) (Engeli, 2020)
(Ravnevann, 2018)

Vi ser at mellomlederne i Ha har et tydeligere fokus pa samarbeid (avvik 8) og tilsvarende
mindre fokus pa marked (avvik -5), enn respondentene i de andre kommunene. Samtidig ser
vi et starre avvik knyttet til markedskulturen, hvor mellomlederne i Ha har mindre fokus pa

brukerne av kommunens tjenester.

Det er ikke mulig a sla fast arsaken til dette forholdsvis tydelige avviket. Vi antar at en sentral
arsaksforklaring er respondentenes forskjellige arbeidsoppgaver og innplassering i
organisasjonen. Det ville vert interessant for oss dersom vi hadde hatt muligheten til a ga
dypere inn i disse forskjellene ved & sammenligne vare resultater med resultater fra

mellomledere i andre kommuner med samme arbeidsomrade.
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Uavhengig av arsaken til avvikene vi finner, er det verdt a merke seg den tydelige forskjellen

i organisasjonskultur.

5.2.6. Trender

Cameron & Quinn (2013) anbefaler ogsa a sammenligne egne resultater fra gjennomfart
OCAI, med gjennomsnittsprofil fra samme bransje. I tillegg foreslar de at en analyse bar
inneholde en sammenligning med typiske trender som de har funnet ved & se pa studier som
har benyttet samme OCAI (Cameron & Quinn, 2013, s. 90). Vi velger a unnlate &
sammenligne vare funn med gjennomsnittsprofil, da forskjellene mellom norsk offentlig

sektor og amerikansk offentlig sektor vil veere store, og en sammenligning vil ha lite verdi.

Vi velger likevel @ sammenligne vare funn med de syv trendene som Cameron & Quinn

(2013) presenterer i sin bok:

Trender Var studie
1 Toppledere skarer samarbeidskultur Ikke relevant da var forskning
hgyere enn andre ledere. konsentrere seg om mellomledere. Det

er likevel verd & merke seg at
mellomlederne i helse og sosial i Ha
kommune skarer samarbeidskultur hgyt.
2 Skapekultur skarer generelt lavest, fa Her viser var analyse samme trend, selv
bedrifter domineres av skape - kultur. om denne kulturtypen ikke alltid skarer

lavest pa alle dimensjonene.

3 Organisasjoner har en tendens til a Vi ser delvis dette i var analyse.
bevege seg mot kontroll- og Kontrolldelen av kulturen er sterk, men
markedskultur. Det er da vanskelig a det er ikke markedskulturen.
styrke de gverste delene av firkanten. Samarbeidskulturen, som er i den

gverste delen av firkanten, er den
sterkeste kulturtypen. Skapekultur er
midlertidig ikke sa sterk.
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4

Ser vi et skille mellom «styring» og
«ledelse»? CVF sier at alle de fire
kulturtypene er viktige og ngdvendige.

Det er ofte paradokser i kulturprofiler,
og motstaende kulturer kan begge veere
sterke. Det & vektlegge flere kulturer kan
bade vare en styrke for organisasjonen,
0g en svakhet.

«l over ti ar har den gjennomsnittlige
organisasjonskulturprofilen beveget seg
mer mot den hierarkiske delen av
firkanten, og ogsa mer til sin motpol,
den adhokratiske delen. Det vil si at det
har oppstatt en svak tendens til at det i
kulturene legges vekt pa mer kontroll,
stabilitet, kvalitet i prosesser, og ogsa
entreprengrskap, risiko og innovasjon»
(s. 94).

Bade «styring» (nederste kulturer) og
«ledelse» (gverste kulturer) skarer hgyt i
var analyse i form av at bade
samarbeidskulturen og kontrollkulturen
skares hgyt. Samtidig rangeres
skapekultur og markedskultur relativt
lavt i vare funn. Vare respondenter er
tydelige pa at de tenker at to av
kulturtypene er viktigere enn de to
andre.

Vare resultater viser at det er to
motstaende kulturer som er sterke;
samarbeidskulturen og kontrollkulturen.
Begge kulturtypene har et internt fokus,
sa pa denne dimensjonen er de ikke
motstaende. Nar det gjelder fleksibilitet
er de motstaende. Vi finner ingen
tverrstdende motsetninger i var analyse.
Vi er usikre pa om det er en styrke eller
svakhet.

| vart datamateriale finner vi at den
hierarkiske delen av firkanten er en av
de sterkeste i vart utvalg. Samtidig er

skapekulturen noksa svak.
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7 Det & ha en «firkantet», balansert, kultur Vi ser ikke en balansert kultur i var
kan bety ulike ting; at organisasjonen analyse. Vi finner en kultur som noksa
ikke kjenner sin egen kultur eller at tydelig er fokusert pa interne forhold.
kulturen er velutviklet. Malet er ikke
ngdvendigvis en balansert profil.

Tabell 16: Trender.
Basert pa Cameron & Quinn (2013), s. 91 - 94

5.2.7. Oppsummering analyse OCAI

Funnene vare viser at organisasjonskulturen til mellomlederne i H3 kommune har et tydelig
internt fokus, hvor samarbeid og kontroll er klart hgyest rangert. Mellomlederne er stort sett
komfortable med kulturen slik den er i dag, vi finner ingen avvik over 5 poeng nar vi maler
forskjellen mellom naverende og gnsket kultur. Dette indikerer at mellomlederne ikke ser
behov for radikale endringer de kommende arene. Resultatene er mer i retning av «keep up
the good work», med fokus pa a ivareta medarbeiderne og & dempe kontrollkulturen noe. Vi
ma dypere inn funnene vare for a finne markante avvik, det er farst og fremst i forhold til
kriterier for suksess vi ser at mellomlederne gnsker endring. De gnsker at deres ledelse i
mindre grad & bli vurdert pa kontroll, og i enda sterre grad bli vurdert pa hvordan

samarbeidskulturen fungerer.

5.3. Problemstilling 2 — mellomledernes refleksjoner

| denne delen av var studie er vi interesserte i mellomledernes refleksjoner knyttet til:

Organisasjonsprofilen — ndvarende og gnsket.
Fremtidige endringer.

Kommunens innovasjonsstrategi — Framtidslgftet.

el

Hva mellomlederne trenger for a klare & handtere utfordringene vi star overfor.

Den praktiske gjennomfgringen av intervjuene er beskrevet i 4.4.3. Analysemetoden er
beskrevet i 4.4.4.

Oppsummert fant vi 5 konsepter i var analyse. Vi vil na ga gjennom disse i mer detalj.
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5.3.1. Ro i stabilitet, erkjennelse av behov for 3 utvikle skapekulturen

Da vi presenterte organisasjonskulturprofilen for informantene vare, gav alle tre uttrykk for at
de kjente seg igjen. Pa ulikt vis formidlet de alle tre at samarbeidskulturen er avgjarende for
at tjenesteleveringen deres skal fungere, naermest som en forutsetning for at de andre

kvadrantene skal fungere:

| 1: «...Jeg er opptatt av verdier og at ansatte skal fa vaeere med og bestemme hvordan
vi skal ha det her. Hvordan kan vi gjgre det godt for personal og de ansatte? Det
interessante nar en har jobbet med dette i ti ar, sa ser vi at dette fungerer bra, og

bade ansatte og beboere far det brax.

Informanten kobler medarbeidernes tilfredshet og brukertilfredshet. Hen hevder at ngkkelen,
eller et slags farste bud for at tjenesten skal fungere, er en sterk samarbeidskultur blant de

ansatte.

| forhold til gnsket om fremtidig profil, peker de tre informantene pa at det er ngdvendig a ga
i retning av en sterkere skapekultur for & mgte utfordringene som ligger foran oss. Det er en

klar bevissthet om at vi ma ga i retning av en tydeligere skapekultur:
| 3: «Det ma endringer til. Haper at det har kommet nye ting i 2040. Vi ma ta i bruk
de tingene vi har. Vi kommer ikke til & klare & ta tilsyn fysisk, vi er helt avhengige av &

kunne ta i bruk teknologi. Vi er helt avhengige av det».

Informanten er apen for at det ma skije utvikling, i svaret peker hen pa teknologi. Imidlertid

peker hen i retning av at tjenesten ma utvikles pa flere omrader.

En av informantene vare sier hen har slatt seg til ro med a lede i stabilitet, men likevel trigges

hen av dynamikken og spenningen som ligger i utvikling og nyskapning:

I 2: «Jeg er nok en som har slitt mer i kjettingen fgr enn det jeg gjor i dag. Jeg er
komfortabel med a drifte i en avdeling. Men det er kjekt & nappe borti den. Jeg liker
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nok & starte ting, men sa blir jeg lei etter hvert. Det har jeg laert om meg selv at det &

gjore ting ferdig er kjedelig...».

Oppsummert kan vi si at mellomlederne kjenner seg igjen i organisasjonskulturprofilen. De
vektlegger samarbeidskultur sterkt, samtidig som de anerkjenner at kulturen ma dreies i
retning av skapekvadranten. Samtidig finner vi indikasjoner pa at mellomlederne har slatt seg

til ro med a lede gjennom stabilitet.

5.3.2. Samarbeidskultur som avgjgrende

Informantene vare er tydelige pa at de gnsker at kommunen skal ta vare pa
samarbeidskulturen. De viser bade til viktigheten av dette i egen tjeneste og for
kommuneorganisasjonen som helhet. Vi ser flere eksempler pa dette i var analyse av
intervjuene. For eksempel viser informantene til positiv virkning blant annet av

lederutviklingsprogrammet for a styrke samarbeidskulturen i kommunen:

| 1: «Lederutviklingen var bra. Bra a treffe andre og positivt at kommunen spanderte

det pa oss. Du vet mer om hva som skjer i organisasjonen.»

| 1: «<Det at kommunedirektgren hjalp oss & bygge ned siloer har vert bra. Vi ble

kjent pa tvers.»

Ogsa nar informantene snakker om lederforum, trekkes viktigheten av samarbeidskultur frem.
Lederforum er en fast arena hvor kommunedirektgren jevnlig meter alle ledere med budsjett-
og personalansvar. For a forsterke bade samarbeids- og skapekulturen, peker en av
informantene til at inspirasjon og signalene om handlingsrom til innovasjon fra
kommunedirektaren, er avgjerende for at endring og utvikling skal skje. Dette markerer hen
tydelig:

I 1: «Jeg ble inspirert av var tidligere kommunedirektar. Det at vi hadde ledernettverk

og traff hverandre...fikk en folelse av at her er det lov d satse og prove ut forskjellige

ideer. Opplever at det var mulighet og handlingsrom til & gjere noe...Aen (tidligere
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kommunedirektgr) kommuniserte at vi matte vere fleksible, utvikle oss og ha en

endringskultur».

Informanten gir uttrykk for at kommunedirektgrens kommunikasjon i lederforum gir viktige
signaler for hvordan organisasjonen bgr utvikle seg. Hen opplever at kommunedirektaren
bade gav stette til, og oppmuntret hen, til & drive endringsarbeid. Samtidig er det

samarbeidskulturen som lgftes frem som avgjarende:

| 3: «Dersom ikke sterkt pa klan, da hadde vi ikke klart & levere tjenestene. Da blir det

feil i regnestykket.»

Da informantene vare ble utfordret pa hva de har behov for i sin ledelse i arene som kommer,
ble det tydelig at de alle ser viktigheten av a ha tydelig stette hos sin nermeste leder, med
andre ord nart samarbeid med en tilgjengelig overordnet leder. Dette gjelder spesielt dersom

de skal klare & gjennomfare endringer. Informant 1 og 3 sier blant annet:

I 1: «Jeg synes det er viktig at jeg har en leder som statter meg i det jeg og vi kommer

pa. Som heier oss frem nar vi gjer endringer.»

| 3: «Hva trenger jeg...at jeg far stotte i beslutningene jeg tar...At du ikke plasseres i
et hjerne og ma klare deg selv. Jeg er ikke redd for & si at jeg har gjort feil. Vi har
ofte veert flere om en beslutning. Jeg ma sta i det og ta smellen, men jeg vet at noen

star bak meg og stetter meg».

En sterk samarbeidskultur vurderes som avgjerende ogsa for tilgang pa nedvendig
kompetanse. Informantene vare trekker frem rekruttering som en utfordring bade i dag og i
fremtiden. De forteller om konkrete eksempler pa rekrutteringsproblemer og har tydelige
tanker om hva som blir viktig i arene fremover. Sitatet fra informant 2 illustrerer

utfordringene:

I 2: «Vi har ansatte med hgy kompetanse som lett kan finne seg noe annet.»
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Informant 1 er ogsa tydelig pa at en sterk samarbeidskultur er viktig i rekruttering og for det &

klare & beholde ansatte og kompetanse:

I 1: «Jeg tenker at vi vil beholde mer folk og hender dersom vi har en sterk
samarbeidskultur. Jeg tror at de ikke flykter til andre jobber dersom de for eksempel

far ferie nar de gnsker. Det & sikre at de ansatte har en medvirkning vil dermed bli

viktig».

Samtidig snakker vare informanter om at de selv har mattet jobbe med egen holdning til at

brukere av tjenester skal ha pavirkning pa jobben vi gjar. Informant 2 sier for eksempel:

| 2: «Har jobbet med & snu tankegangen pa at den masete pargrende er en ressurs.»

Selv dette knytter vare informanter tett til viktigheten av en sterk samarbeidskultur:

| 3: «Nar tjenestebruker far bestemme selv, har bade de ansatte og tjenestebruker det

bedre»

5.3.3. Inkrementelle endringer og ngdvendig handlingsrom
Ingen av vare informanter tar til orde for radikale endringer. En av dem synes a ha slatt seg til
ro med at inkrementelle endringer er tilstrekkelig, bare de er mange nok og skjer over lang
nok tid:
| 2: «Jeg tenker at den utviklingen som har skjedd siden jeg var ferdig utdannet...til
na, sa er det skjedd s& mye med hvordan vi tildeler tjenester og hvordan vi leverer
tienester. Mye av det som har skjedd ma utvikles videre... Den endringen som har
skjedd har veert riktig og bra og dersom den fortsetter sa blir det bra. Denne

eldrebglgen har vi hgrt om i sd mange ar. Vi jobber jevnt og trutt».

Engasjement og tro pa at inkrementelle endringer er ngdvendige og virksomme, finner vi

ogsa igjen hos en av de andre informantene:
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| 3: «Jeg foler... nd i det siste tenkte vi pa hva nytt vi har fatt i gang. Vi har fatt gang
pa mye som vi ikke brukte for et par ar siden. Vi har fatt gang pa ..., og mange andre

ting. Vi har fatt handlingsrom til & fa til mange nye ting».

Igjen peker informanten til konkrete endringer som har skjedd, og gevinsten hen erfarer a ha
oppnadd. Hen gir uttrykk for at dette gir hap for a fa tjenesten til & fungere godt, ogsa i mate

med utfordringene som ligger i 2040-perspektivet.

Alle de tre informantene snakket om eget handlingsrom i intervjuene. De snakket om at de
benyttet og verdsatte handlingsrommet sitt. Noen gnsket seg sterre handlingsrom og var
tydelige pa viktigheten av & ha handlingsrom og myndighet innenfor gitte rammer. Sitatet

under er et godt eksempel pa hvordan informantene vare snakket om dette:

| 1: «Jeg opplever at jeg har et handlingsrom. Jeg kan nevne det for min leder, sa er
det om hen er enig med meg da. Men ja, jeg opplever at det er handlingsrom. Slik det
er na far vi lov & bestemme en del selv... Opplever at jeg har tilstrekkelig med

handlingsrom.»

Samtidig gnsker noen av vare informanter at de hadde sterre handlingsrom, samtidig som de

har respekt for at handlingsrommet ma rammes inn:

| 2: «Jeg kunne p& mange mater tenkt meg mer handlingsrom. Liker ikke at noen drar

i bremsen, men jeg forstar at jeg ma ha det slik.»
Informant 3 er ogsa tydelig pa at det er rammer for handlingsrommet nar hen sier:

I 3: «Jeg tenker at sa lenge brukerne og de ansatte er forngyde, far vi lov a styre
ganske fritt. Jeg er usikker pa om det er bra, bade og. Du far muligheten til a styre.
Det gir det frihet til & gjere det du kan, men det er jo ogsa forventninger til oss. At de

stoler pd deg og vet...»

Mellomlederne gnsker a fa lov til & gjgre jobben sin uten for mye innblanding, de gnsker altsa

a beholde handlingsrommet sitt og benytte seg av myndigheten sin. Informant 2 sier det slik:
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| 2: «<Dersom jeg far lov & jobbe med de tingene vi skal uten for mye innblanding...

Det er en av de beste tingene med denne kommunen. Det er vi som kan det, kan fa lov

a ta avgjerelsene.»

Oppsummert er informantene vare tydelige pa at de har behov for et visst handlingsrom for &

kunne gjare jobben sin pa en god mate. Som informant 2 sier sa trenger hen:

| 2: «...handlingsrom og fred, er ikke det en grei mate & se det pa».

5.3.4. @nsker om lavere krav og forventninger til tjenestene

Alle informantene vare opplever krav fra pargrende og brukere som krevende & imgtekomme.
For & drive tjenesten frem mot 2040 tar de til orde for at forventningene til tjenestene ma
justeres ned. | det ligger det ogsa et gnske om en klargjering av hva som skal leveres av

velferdsstaten, og hva brukere og pargrende ma sgrge for selv.

| 1: «Vi har en del saker rundt dette. Klager pa at en ikke far rask nok hjelp, mor

sitter bare der, far ikke hjelp og klage pa at en far uverdig behandling.

| 3: «Forventningsavklaring. Vi er ngdt til & g tidligere ut til de som sgker tjenester.
Vi ma sikre at de vet hva tjenestene faktisk dreier seg om. Vi har forventninger til

pargrende. Vi ma kunne bruke de».

| 2: «Forst md tankesettet endre seg...jeg blir skremt av at pasient og parorende skal

kunne fa bestemme nar en far en sykehjemsplass».

I tillegg til en bredere og mer konkret forventningsavklaring bade i befolkningen og i mate
med brukere og pargrende, henter en av informantene frem verktgy i samarbeidskulturen, nar

markedskulturen blir problematisk:

| 1. «Klapper hverandre pa skuldrene. Av 18...har vi kanskje 2 som klager. Det er de
vi ergrer oss over og tenker pa. Praver & heie pa alle de sakene der det gar bra, og

personalet far kake etc.».
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Ordet «forventningsavklaringers ble brukt i flere av intervjuene. Vi brukte flere ulike koder i
var gjennomgang av datamaterialet, som knyttet disse utsagnene til markedskultur og at den
matte; temmes, endres, dempes, justeres og at den var en utfordring. To av informantene sa

for eksempel:

| 3: «Forventningsavklaring. Vi er ngdt til & ga tidligere ut til de som sgker tjenester.
Vi ma sikre at de vet hva tjenestene faktisk dreier seg om. Vi har forventninger til

pargrende.»

| 2 «Forst md tankesettet endre seg...jeg blir skremt av at pasient og parorende skal

kunne fa bestemme...».

5.3.5. Varierende kjennskap til kommunens strategi

Kommunen sin strategi for 8 mgte utfordringene frem mot 2040 er Framtidslgftet: vi skal
fornye, forenkle og forbedre. Strategien innebearer blant annet lederutviklingsprogram,
lederforum fire ganger per ar, lederavtaler, mal og resultatsamtaler. Vi spurte informantene
vare hva de tenkte om denne strategien. De kjenner i ulik grad til Framtidslgftet. Svarene
varierer fra at de kjenner den og merker at den har hatt effekt, til at de ikke kjenner til

Framtidslgaftet:
I 1: «Jeg tenker at den er bra. Organisatorisk har vi blitt bedre, spesielt med ny
kommunedirektgr (na tidligere kommunedirekter, var anm.). Vi ma bygge ned
silotenkningen og ha godt samarbeid med de nye etatene. Det var det som skjedde».

| 2: «Er ikke kjent med Framtidslgftet. Har hgrt om fornye, forenkle, forbedre».

De andre elementene som lederavtaler osv. gikk vi ikke n&ermere pa i intervjuene siden den

overordnede strategien var sa lite kjent.
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5.3.6. Politikernes rolle — tillit og mistillit
Gjennom en tversgaende analyse ble det tydelig at vare informanter var bevisste og opptatt av
politikernes rolle i kommuneorganisasjonen. Vi valgte derfor & heve koder knyttet til dette

opp til en egen kategori.

Informantene vare snakket om viktigheten av tillit mellom det politiske leddet og tjenestene,

og viktigheten av a vaere lojal til politiske beslutninger. Sitatet under illustrerer dette poenget:

| 1: «For eksempel dette med... Det var politisk bestemt. Nar de sier at vi skal gjere
det, ma vi gjere det.»

Samtidig gav noen av informantene uttrykk for en sterk mistillit til den politiske styringen og
hadde sterke gnsker om detaljeringsgraden i den politiske innblandingen i den daglige driften

av tjenesteleveringen. De to sitatene under er illustrerende for dette:

| 2: «En viss grad av innblanding md vi ha...politikere mad vi ha og vil ha...Dersom de
blander seg inn i min jobb fra dag til dag, det vil jeg ikke...de trenger ikke d komme
her og fortelle meg hvordan jeg skal gjere jobben min.»

| 3: «De kan ta seg en pere... De gnsker mye og vil mye, men de burde ogsa ha en

runde med seg selv. Det vil ikke la seg gjore.»

5.3.7. Oppsummering — hovedfunn

Informantene vare forsterker og bekrefter funnene fra OCAI-kartleggingen. Informantene
holder frem en sterk samarbeidskultur som avgjgrende for driften av avdelingene de er ledere
for. De erkjenner at det ma endringer til for & mgte utfordringene som ligger foran oss, men
er tydelige pa at endringene ma skije i en sterk samarbeidskultur. En sentral begrunnelse er
rekrutteringsutfordringene de allerede erfarer. De vurderer at en sterk samarbeidskultur er
avgjgrende for a skaffe nok og kompetent arbeidskraft. De mener pa samme tid at kommunen
ma utvikle en sterkere skapekultur, men signaliserer at det bgr og vil skje gjennom
inkrementelle endringer. De gir videre uttrykk for at de har tillit fra neermeste leder til a

benytte handlingsrom for & gjennomfare ngdvendige (inkrementelle) endringer.
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Utfordringene frem mot 2040 mener de ogsa ma lgses ved at brukerne og deres pargrende
sine forventninger justeres ned. Framtidslaftet — kommunens strategi for innovasjon og
utvikling - er informantene relativt lite kjent med, og de gir ikke uttrykk for at den preger
ledergjerningen. Til sist anerkjenner mellomlederne (lokal)politikernes rolle og myndighet,

men er tydelig pa at detaljeringsniva fra politisk hold ikke bar bli for hayt.
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6. Drgfting

| kapittel 2 presenterte vi nasjonale, regionale og lokale strategier for & mgte utfordringene
som velferdsstaten star overfor. Det er stor samstemmighet i disse strategiene og de tegner et
krevende bilde av arene vi har fremfor oss. Frem mot 2040 vil det bli feerre arbeidstakere til &
ta seg av en stadig sterre andel eldre. Denne gruppen vil bade ha krav pd, og ettersparre,
helse- og omsorgstjenester i et langt starre omfang enn dagens innbyggere gjer. Strategiene
peker farst og fremst pa innovasjon, teknologi og taffe prioriteringer som virkemidler for at
velferdsstaten skal klare & mate disse utfordringene. Det er ngdvendig med radikale endringer
(Finansdepartementet, 2021, ss. 266-267).

6.1. HA kommune mgter nye krav og utfordringer - strategi

Ha kommune har, som andre kommuner, lest fremtidsutsiktene og ved hjelp av sin strategi
for innovasjon — Framtidslgftet - sgkt & mate utfordringene proaktivt. Strategien summerer
kort og konsist opp at endringer ma skje, og at de skal gjennomfares i et
samarbeidsparadigme: Vi bestemmer sammen. Det er verdt & merke seg at Framtidslgftet har
fa, om noen, elementer av samarbeid med innbyggere eller interesseorganisasjoner som et
tiltak. Den legger opp til en tydelig avgrensning med sitt fokus pa tiltak internt i
organisasjonen (Ha kommune, 2017).

Den tydelige samarbeidskulturen vi finner i OCAI-undersgkelsen kan sees i sammenheng
med nevnte interne fokus. En tydelig svak markedskultur blir ikke styrket av at den ikke har
fatt fokus i kommunens strategi. Det paradoksale er at en organisasjonskultur preget av
samarbeid er tydelig gnsket. Strategien har ikke tatt innover seg at det ogsa er behov for a
samarbeide bredt eksternt. Alternativt kan det bero pa en misforstaelse, eller en for snever
forstaelse. De nye kravene farer til at vi ma samarbeide og samskape i mgte med innbyggere,
organisasjoner, politikere og naringsliv. En slik mate & arbeide pa innebarer a skape
lasninger med, og ikke for innbyggerne, og legge til rette for gjensidig leering mellom de
involverte partene (Ringholm, Teigen, & Aarsather, 2017, s. 59). Dette krever, etter var

mening, mer enn en sterkt internt fokusert organisasjonskultur.

| OCAI-undersgkelsen var finner vi en erkjennelse av at endringer ma skije i retning av en

sterkere skapekultur. Det gir oss grunn til & tro at respondentene er klar over hva retningen
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ma vere, endring ma til! Det er likefullt betenkelig na vi ser at hvordan informantene vare
svarer, nar vi i kapittel 5 sammenligner vare funn med andre kommuner. Mellomledere i Ha
skiller seg markant fra gjennomsnittet fra andre kommuner med en spesielt sterk skapekultur
(avvik +8) og mindre fokus pa markedskultur (-5). Det interne fokuset er spesielt sterkt i H3,
mens fokuset pa brukere og pargrende (markedskulturen) er lavere. Dette funnet er verdt a
merke seg, spesielt siden informantene mener at nye krav bgr mates med det de kaller
forventningsavklaring hos brukere og pararende. De mener at en sentral del av lgsningen er
ytterligere reduksjon i krav og forventninger fra innbyggere som skal motta tjenester,
samtidig som de gnsker en ytterligere forsterking av en allerede sterk samarbeidskultur
(ansatte). Dette bekymrer oss og bar etter var mening undersgkes naermere. Er det slik at
brukerne har en spesielt god tjeneste sammenlignet med andre kommuner og kravene i lov og
forskrift? Dersom det er tilfelle kan nok informantene vare ha et poeng. Dersom det ikke er
slik, gir det grunn for kommunens overordnede ledelse & sette funnet pa agendaen relativt

raskt, fordi det strammer seg til ar for ar.

Lokaldemokratiet er nettopp det — lokalt. HA kommune med sine ca. 20.000 innbyggere har
lokalpolitikere med rimelig god oversikt. Det er kun ett stor sykehjem, hjemmesykepleien har
sine baser i det innbyggerne kalle stasjonsbyene, forholdsvis sma tettsteder med noen tusen
innbyggere hver. Lokalbefolkningen har i folkeavstemmingen om kommunesammenslaing
veert sveert tydelige pa at de ikke gnsker starre forhold enn de har i dag. Lokalpolitikerne i Ha
virker & vaere i rimelig tett dialog med innbyggere, og er ikke fremmed for & ta beslutninger
pa relativt detaljert niva, bade med hensyn til investering og drift. Dette gjgr de, om de synes
det er ngdvendig, pa tvers av administrasjonens innstilling. Informantene vare gir uttrykk for
at dette i noen grad er utidig innblanding i saker de mener de selv (og administrasjonen for
gvrig) har bedre forutsetninger for a ta beslutninger i. Vi har ikke grunn til a tro at
spenningsfeltet mellom lokalpolitikere og mellomledere er stgrre og mer problematisk i Ha
kommune enn i andre kommuner av noenlunde samme stgrrelse. Nevnte spenningsfelt kan

likevel sta i kontrast til hvordan kommunen har vedtatt endring og utvikling skal skje.

Framtidsleftet peker pa samarbeid som veien a ga for & gjennomfare ngdvendige endringer
(Ha kommune, 2017). Planen ble vedtatt i 2017, falgelig med et annet utfordringsbilde da enn
na i 2023. Det hadde veert interessant a ha maling pa organisasjonskulturen blant
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mellomlederne i 2017. Da kunne vi sammenlignet og sett neermere pa hvorvidt

organisasjonskulturen har endret sett etter at strategien ble implementert.

Funnene i OCAL, og i intervjuene vare indikerer at vi har mellomledere som gnsker & ga i
motsatt retning i forhold til hva strategien holder frem. De gnsker mindre markedsfokus og
mindre politisk innblanding i for & lgse gkte krav som ligger foran oss. Spesielt tydelig blir
dette nar vi far tilbakemelding fra informantene vare. | kapittel 5.3.4 gir de tydelig uttrykk for
at brukernes forventninger ma dempes for at utfordringene frem mot 2040 kan handteres. Slik
justering mener vi kun kan skje gjennom dialog og samarbeid mellom politisk og

administrativ ledelse, og i dialog med brukere og pargrende.

Oppsummert er det grunn for politikere, innbyggere og administrasjon a spgrre seg hvordan
Ha kommune kan realisere og revitalisere samhandlingen for a lgse komplekse og krevende
utfordringer som ligger foran. | den forbindelse anbefaler vi a se til Statens
helsepersonellkommisjon sin rapport «Tid for & handle». Av dokumentene vi har tatt for oss i
oppgaven er dette det mest konkrete. Den peker pa behov for & gjennomfare radikale
endringer, spesielt i retning av hjemmebaserte tjenester, tgffe prioriteringer og behov for ny
organisering av tjenestene (Helse- og omsorgsdepartementet, 2023, s. 16). Handlingsrom for
store endringer mener vi ikke er mulig a skaffe seg, uten at det skjer i nart samarbeid og
samhandling med innbyggere i tillegg til tydelig lokalpolitisk forankring og statte. Tilliten
mellom mellomlederne og lokalpolitikerne bgr arbeides med og styrkes. Jevnfar kapittel
5.3.6. hvor informantene vare gir uttrykk for anerkjennelse og respekt for lokalpolitikerne.
Samtidig indikerer vare funn at de oppfatter politikerne tidvis som utidig innblandende, og at
de tar avgjerelser mot bedre vitende. Synet pa lokalpolitikere ma endre seg dersom Ha
kommune velger & mgte utfordringene i et samarbeid. Var vurdering at det vil skje en klar
styrking av bade markeds- og skapekulturen blant mellomlederne i helse og sosial
ngdvendige endringer skjer i neert samarbeid mellom administrasjon, lokalpolitiker og

innbyggere som er preget av gjensidig tillit og felles malsetninger.

6.2. Organisasjonskultur
Vi vil na ser nermere pa, og drafte vare funn knyttet til organisasjonskulturen og

organisasjonskulturprofilen blant mellomlederne i helse- og sosial i HA kommune.
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De statlige faringene er tydelige pa at kommuner ma satse pa innovasjon og effektivisering
for & sikre en «...effektiv og framtidsrettet offentlig sektor...» (Finansdepartementet, 2021, s.
12). Perspektivmeldingen , Statens helsepersonellkommisjon og KS er alle tydelig pa at en
effektiv og innovativ offentlig sektor er lgsningen pa mange av utfordringene vi star overfor
(Finansdepartementet, 2021, s. 12) (Helse- og omsorgsdepartementet, 2023, s. 20) (KS,
2023). Lokalt er disse signalene fanget opp og omsatt til faringer i ny kommuneplan og i
kommunens strategi Framtidsleftet. | Framtidslafter star det at «...Me vil heia fram ein kultur
der me stiller spgrsmalet «Kvifor gjer me det slik» (H& kommune, 2017) og at innovasjon og
utvikling skal gjerast i saman med innbyggjarar og i samarbeid med aktuelle aktgrar (Ha
kommune, 2017). Disse kravene og fgringene gjgr at vi ma ha en organisasjonskultur som
statter opp om endring, innovasjon og en ledelsesform som gjar at vi kan mgte kravene i
arene som kommer. Har vi det i helse- og sosial i Hd kommune? Eller har vi en kultur som
hemmer den utviklingen som er ngdvendig for a pa en god mate mgte de tydeligere og

tydeligere utfordringene som kommer?

Som avsnitt 5.2.1 viser, er organisasjonskulturen hos mellomledere i helse og sosial i Ha
kommune, tydelig preget av et internt fokus. Samarbeidskulturen star sterkest, med
kontrollkulturen like bak. Vi finner heller ikke starre avvik (>5-10) mellom navarende og
gnsket kultur. Mellomlederne er tilsynelatende tilfredse med organisasjonskulturen slik den
er i dag. Ved farste gyekast er det vanskelig & fa gye pa endringsgnske og innovasjonskraft
blant vare respondenter. Det er likevel interessant & merke seg at vare respondenter gnsker
seg noe mer skapekultur og noe mindre kontrollkultur. Funnet kan tyde pa at respondentene
til en viss grad har tatt innover seg at endring kan, og ma skje, i arene som ligger foran oss.
Samtidig er ikke dette gnsket spesielt sterkt. Dette bekreftes i var analyse av
overenstemmelse i organisasjonskulturprofilen; vi ser en sterk samarbeidskultur som sammen
med kontrollkulturen dominerer, vi ser samtidig et gnske om a styrke skapekulturen pa
bekostning av kontrollkultur. Nar vi sammenligner vare funn med det litteraturen finner i
andre kommuner (se 5.2.5), finner vi at var profil har et enda tydeligere fokus pa samarbeid

enn andre kommuner, som nevnt tidligere.
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Bildet bekreftes ytterligere nar vi intervjuet tre mellomledere og ba dem om a reflektere rundt
navaerende og gnsket organisasjonskultur (se 5.3.1 og 5.3.2). Informantene vare bekreftet at
de kjente seg igjen i organisasjonskulturprofilen. De var sveert tydelige i sine svar nar de
beskrev viktigheten av en sterk samarbeidskultur og at dette var en kultur de gnsket a ta vare
pa. De brukte ordet «avgjerende» for a forklare hvor viktig det var for dem som
mellomledere & sikre at ansatte har det bra pa jobb. De gikk sa langt som 4 tydelig koble
ansattes tilfredshet pa jobb, med brukernes tilfredshet med tjenestene som leveres. Samtidig
anerkjente vare informanter at skapekulturen bar styrkes fremover. Denne erkjennelsen ble
likevel fort balansert med at de likte seg i tjenestelevering og at de pad mange mater hadde
slatt seg til ro i driftsdelen av sitt arbeid. Det ser ut til at mellomlederne i helse- og sosial i Ha
kommune har funnet ro i a sikre den etablerte kulturen i organisasjonen var, heller enna ta

initiativ til endring og utvikling (Christensen, Lagreid, & Ravik, 2021, s. 61).

Oppsummert, kan det se ut til at den sterke samarbeidskulturen i samspill med
kontrollkulturen, kan veere en hemmer for endringsprosesser som initieres og som det
forventes at mellomlederne skal initiere (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 115).
Det sterke fokuset pa de interne organisasjonskulturene kan gjgre at mellomlederne ikke ser
viktigheten av a tilpasse seg til omgivelsene (Christensen, Legreid, & Ravik, 2021, s. 77).
Det er likevel tydelige tegn i vare funn, som tilsier at mellomlederne faler seg inspirert til &
innovere og endre selv om de samtidig velger a legge vekt pa hvordan for eksempel

kommunens lederutviklingsprogram har styrket en intern samarbeidskultur i kommunen.

6.3. Mellomlederne — endringsagenter?

Krav til ledere i kommunal sektor har, som vi har vist tidligere, endret seg gjennom tidene.
Med de utfordringene offentlig sektor star overfor i arene som kommer, vil forventningene til
ledere og mellomledere kreve at en evner a lede og styre endring og innovasjon i mye sterre
grad enn i dag. Som Perspektivmeldingen sier, sa krever utfordringene at vi sikrer god

organisering, styring og ledelse for a sikre innovasjon (Finansdepartementet, 2021, s. 246).

Lokale faring i HA kommune legger ogsa rammer og stiller krav til mellomlederne. Ny
kommuneplan som na er ute pa haring, vektlegger at ansatte er avgjerende for at vi skal klare

a veere innovative, fa til effektivitet og styring i arene som kommer. Dette er en tydelig faring

104



til ledere som sier at de skal fokusere pa «bottom — up» - initiativer og at medvirkning er
viktig. Kommuneplanen oppsummerer om innovasjon og endring at «...me kjem lengst om
me gjer dette saman» (Ha kommune, 2022, s. 42). Det samme gjelder for kommunens
arbeidsgiverstrategi og innovasjonsstrategi; ledere i H3 kommune er forventet a veere
«oppgaveorienterte, relasjonsorienterte og endringsorienterte» og skal vaere

«endringsagenter i egen enhet» (Ha kommune, 2017, ss. 9-11).

Som resultatene fra var OCAI — undersgkelse viser, har vi en kultur i mellomledergruppen i
helse og sosial i H& kommune, som vektlegger de interne kulturene i CVF. Det er samarbeid
og kontroll som dominerer, selv om mellomlederne gnsker seg noe mer skapekultur. En sterk
skapekultur er ngdvendig og kan bli avgjerende for om vi klarer a tilpasse oss de ytre
forventningene til kommuner i drene som kommer. For a fa til en sterkere skapekultur, ma vi
blant annet gjgre noe med maten vi leder pa. En sterk skapekultur krever en annen lederatferd
enn det dagens sterke samarbeids- og kontrollkultur krever. Dette gjer at vi tydelig ser at
verdier er i konkurranse. Per. i dag er det den eksisterende kulturen og dens verdier som
styrer mellomledergruppens atferd. | paradokset mellom a fokusere pa interne anliggende og
daglig drift, eller eksterne faktorer og innovasjon, er det tydelig i vart datamateriale, at det er
de interne verdiene som vinner. Dette ser vi tydelig i resultatene av var OCAI — undersgkelse
0g ogsa i intervjuene vi har gjennomfart. Vi ser spor av at mellomlederne har tatt signalene
fra overordnet ledelse om at der er lov a ta risiko og gjere endringsarbeid. Samtidig sier de at
samarbeidskulturen er helt avgjerende; bade for & sikre daglig drift, men ogsa for & mgte de
utfordringene som kommer de nermeste arene. Vare funn indikerer at mellomlederne er
sveart pavirket av den eksisterende kulturen, det kan fare til at de ikke klarer 4 ta risiko og
gjere endringsforsgk i den grad det er ngdvendig, gitt kravene i arene fremover.

Som vi har nevnt tidligere, oppfattes mellomlederen i Helse- og sosial i Hd kommune i stor
grad som «fageksperter». Vi har etablert tidligere i vart arbeid at det er lite rapportering for
mellomlederne i HA kommune, og at de har relativt bred delegasjon (Baldersheim, Haug,
Hye, & @gard, 2021, ss. 49 - 50). Det at vare mellomledere i stor grad er preget av sterk
vektlegging av faglig ledelse, gjgr at muligheten for a styre strategisk blir mindre
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 50). Har vi som kommune tatt inn over oss at
kravene til lederkompetanse ikke er de samme i dag som tidligere (Baldersheim, Haug, Hye,
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& @gard, 2021, s. 60)? Har vare mellomledere den kompetansen som kreves for a lede de

radikale endring som kreves i arene fremover?

Som vi har vist i vart teorikapittel, ma mellomledere i offentlig sektor ha en kompetanse som
strekker seg fra det faglige til det strategiske (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s.
12). De ma kunne balansere mellom en styringslogikk og en samarbeidslogikk (Baldersheim,
Haug, Hye, & @gard, 2021, ss. 13 - 14). Vare funn viser helt tydelig at vare respondenter og
informanter i stor grad holder seg i samarbeidslogikken i sitt daglige virke. | paradokset og
spennet mellom endring og daglig drift (Rydland, 2018, s. 53), har de helt tydelig landet pa at
de bar bruke tiden og kreftene sine pa den daglige driften. De er forngyde med dagens
organisasjonskulturprofil, til tross for at de anerkjenner at det ma endringer til for & mete de
utfordringene som star foran kommuneorganisasjonen. Dette gjer at de star i fare for a bli en
«propp» i endringsforsgk, heller enn & vaere «endringsagenter i egen enhet». Som kommune,
ma vi sette de i stand til & bli et effektiviserende ledd i vart arbeid med a tilpasse oss de
endrende og skjerpende kravene til velferdsstaten (Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021,
s. 11).

Mellomledernes forstaelse av egen rolle i endringsarbeid blir viktig for & kunne jobbe videre
med a sikre at de blir «endringsagenter i egen enhet». Floyd & Wooldridge (1992) sin modell
for hvordan mellomledere mater og velger & handle, i endringsprosesser ser ngyere pa dette (i
Rydland, 2020, s. 7). Modellen sier at det er to dimensjoner i mellomledernes mgte med
endringsprosesser; en kognitiv dimensjon og en atferdsdimensjon. Det mest interessante nar
vi ser modellen i lys av vare funn, er at mellomlederne i var studie velger & ha et
atferdsmgnster som gjer at de retter sin oppmerksomhet nedover i organisasjonen, heller enn
oppover. De fremstar som det Floyd & Wooldridge (1992) kaller «facilitators» og
«implementors»; de handterer og forholder seg til endringsensker fra hgyere hold i
organisasjonen, sammen med kollegaer og ansatte og/eller forholder seg til at deres rolle er a
implementere strategier som kommer fra toppledelsen (Rydland, 2020, s. 7).

Noe av det samme ser vi nar vi ser vare funn i lys av Rydland (2018) sin modell som
omhandler mellomlederes rolle som endringsagenter. Rydland (2018) skiller mellom to
dimensjoner i forsgket pa a forklare hva det er som styrer mellomleders forstaelse av egen

rolle som endringsagent; en bred eller smal rolleforstaelse, og om endringer utfordrer
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lederens tankesett i stor eller liten grad (Rydland, 2022) Vare funn indikerer at
mellomlederne i var studie har en smal rolleforstaelse, og at kravene til endring i liten grad
har endret eller utfordret deres tankesett. De blir det Rydland (2018, 2020,2022) beskriver
som en «markedsbeskytter» som sgker a bevare det etablerte, eller i beste fall en “fasilitator”
som har en smal rolleforstaelse, og som har fokus pa driftsdelen av jobben sin (Rydland,
2022). Det kommunal sektor vil ha bruk for i stgrre og starre grad i arene som kommer, er det
Rydland kaller en samskaper” - en leder med bred rolleforstaelse og som ”...sikrer konkret
atferdsendring henholdsvis i eget team...og pa tvers av enheter i organisasjonen” (Rydland,
2022).

Hva skal til for at mellomlederne vare skal bli den viktige «selvstendige lagspilleren»
(Baldersheim, Haug, Hye, & @gard, 2021, s. 217), som er med pa a sikre at kommunen
tilpasser seg, endrer og innoverer slik at vi pa en god mate kan mgte de utfordringene som
star foran oss? Mellomlederne kan vere avgjgrende for om endringsforsgk lykkes eller ikke,
og nyere forskning viser at de kan veere avgjgrende og viktige i strategiske endringsprosesser
(Rydland, 2020, s. 6). Som Baldersheim et al (2021) sier, er det ikke en tydelig sammenheng
mellom det & ha stort handlingsrom og & utvise stor handlekraft (Baldersheim, Haug, Hye, &
@gard, 2021, s. 46). | intervjuene sier vare informanter at de opplever a ha relativt stort
handlingsrom, noen gnsket stagrre handlingsrom, men var likevel tydelige pa at
handlingsrommet matte rammes inn. De indikerte ogsa at de ikke gnsket for mye innblanding
i daglig drift eller i endringsforsgk — de gnsket a jobbe i fred. Informantene sa videre at det er
viktig & ha stette fra neermeste leder dersom de gnsker & gjennomfgre endringer. Baldersheim
et al (2021) sier at jo stgrre handlingsrom mellomlederen har, jo mer myndiggjort blir hen og
anerkjenner samtidig at handlekraft pavirkes av organisasjonsklima (Baldersheim, Haug,
Hye, & @gard, 2021, s. 63). Det a skulle ta vare pa den kulturen vi har i dag og samtidig
bidra til endring (Christensen, Leagreid, & Ravik, 2021, s. 69), ser ut til & vaere et vanskelig
paradoks a lede i for vare respondenter og informanter. Kanskje vi kan konkludere med at
mellomlederne absolutt er lagspillere, men ikke alltid selvstendige? (Baldersheim, Haug,
Hye, & @gard, 2021, s. 217).

Oppsummert, indikerer vare funn at vi ma legge til rette pa en bedre mate for a sikre at
mellomlederne kan fa utvikle og tilegne seg endringskapasitet, samtidig som de tar hand om
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den daglige driften (Rydland, 2018, ss. 8, 51). Den kommunale strategien for innovasjon har
ikke tatt inn over seg, pa en skikkelig mate, mellomledernes viktighet i strategisk endring
(Rydland, 2018, s. 79) (Rydland, 2020, s. 6) nar den ikke sikrer at lederne har den

rolleforstaelsen og kompetansen som endring krever.

6.4. Problemstilling 3 — henger kommunens strategi og utfordringer sammen?

| denne delen av studien var gnsker vi a benytte vare funn fra var undersgkelse av
problemstilling 1 og 2, til & se ngyere pa om det er samsvar mellom kommunens
organisasjonskulturprofil (ndveerende og gnsket), og de valgte strategiene for & mate
utfordringene som kommunen star overfor frem mot 2040. Vi vil igjen understreke at vi
svarer pa problemstilling 3 gjennom en drgfting. De gangene vi snakker om samsvar og
sammenheng, er det ikke statistiske sammenhenger vi viser til. Vi ser neermere pa om

utfordringshildet, vare funn og kommunens strategi falger en logikk som henger sammen.

| kapittel 2.3.2 presenterte vi kommunens strategi for innovasjon: Framtidslgftet. Den
overordnede malsettingen for strategien var a finne nye mater a arbeide pa, som ogsa skulle
vaere bade mer gkonomiske og mer effektive. Strategien hadde fire dimensjoner:
tjenesteproduksjon, gkonomi, kultur og kontroll. Det er rimelig & forvente at en sa tydelig
strategi for endringsarbeid, viser igjen i organisasjonskulturen hos mellomlederne. Det hadde
selvfalgelig vert nyttig dersom vi hadde en tilsvarende undersgkelse fra 2017 & sammenligne
med, men det finnes dessverre ikke. Vare funn indikerer det er handlingsrom og tillit til &
gjennomfgre langsiktige og inkrementelle endringer. Funnene i OCAI-undersgkelsen og
informantene vare sine refleksjoner, markerer for en kultur som ikke understgtter mer

radikale og raske endringer.

| denne delen av drgftingen gar vi gjennom de tiltakene i implementeringen av strategien Ha
kommune besluttet & gjennomfare som en del av Framtidslaftet. | kapittel 7 vil vi presentere

vare tanker om veien videre for & mgte innovasjonsbehovet pa en strategisk god mate.

6.4.1. Lederutviklingsprogram
Ha kommune tilbyr alle ledere a delta i et lederutviklingsprogram. Programmet er utviklet av
kommunens personal- og organisasjonsavdeling i samarbeid med kommunens toppledelse og
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organisasjonspsykologene Bjgrnson. Det er gjennomfagrt til sammen tre kull, og vi vil ansla at
ca. 1/3 av respondentene vare har gjennomfgrt programmet. Den tidligere
kommunedirektgren prioriterte utvikling og gjennomfgring av programmet hgyt, og
programmet ble forholdsvis lite begrenset av pandemien. Den nye kommunedirekteren som
tiltradte i hgsten 2022 har ikke satt i gang nye kull, til tross for at det har veert en del av

kommunens strategi.

| lapet av lederutviklingsprogrammet som gar over til sammen 1,5 ar, er det tydelig fokus pa
behov for omstilling, jfr. Framtidslgftet. Alle deltakerne utfordres pa a definere kongstanken
for sitt lederskap og sin avdeling. Hva skal jeg/vi oppna for at Hd kommune skal oppna sin
malsetting? Et element i utvikling av individuell kongstanke, er & utforske egen motivasjon
for a lede, og hva en vil oppna i rollen som leder i HA kommune. Sentrale tema for gvrig er
ulike modeller / verktay for arbeid med fornying, forenkling og forbedring. Eksempler er
LEAN og BLT (Behov, Lasning, Test). | tillegg gjennomfarer alle deltakerne JTI-
kartlegging. Formalet med kartleggingen er blant annet a bli mer klar over egne preferanser,
slik at hver enkelt kan sgrge for a komplettere ledergjerningen med medarbeidere som kan

bidra pa omrader hvor en selv ikke har de beste ferdighetene.

Et interessant fenomen i forbindelse med lederutviklingsprogrammet, er de forholdsvis faste
smagruppene som er de samme pa alle samlingene. Disse bestar ofte etter at programmet er
avsluttet, og deltakerne drafter kongstankene de har arbeidet med i programmet. Disse
samlingene er hverken initiert eller oppmuntret til fra kommunens toppledelse. Vi antar de
oppstar som fglge av at relasjoner pa tvers av avdelinger og tjenesteomrader oppstar og anses
som verdifulle & ta vare pa. Dersom disse gruppene hadde vart formalisert, og fulgt opp fra
kommunens toppledelse, kunne de blitt en viktig arena for & hgste informasjon og
refleksjoner pa tvers av virksomheter og tjenesteomrader. Stgrre endringer i et
tjenesteomrade, har gjerne konsekvenser i andre deler av kommunen. Kontinuerlig utveksling
i en gruppe som har utviklet tillit til hverandre, kan ved starre endringer skape forstaelse og

statte i organisasjonen.
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6.4.2. Lederavtaler

Alle mellomlederne skal ved oppstart i sin stilling, signere en standardisert lederavtale med
narmeste leder. For vare respondenter vil det si virksomhetslederen. Avtalen legger opp til at
mellomleder og virksomhetsleder skal definere klare resultatkrav og evalueringskriterier. Den
enkelte leders myndighet kommer blant annet klar frem i fglgende formulering som er
benyttet i avtalen mellom kommunedirektar og kommunalsjefer (vare utdrag):
Organiseringen bygger pa resultatenheter med ansvar og myndighet i organisasjonen. Leder
skal veere pilot for denne prosessen i egen organisasjon. Denne formuleringen finner vi
derimot ikke igjen i malen som benyttes mellom virksomhetsleder og mellomlederne. Her er
det den helhetlige styringen som har fatt fokus, samtidig som oppgaven med a sette ut i livet
politiske og administrative vedtak har blitt tydelig betont. Dette er for eksempel formulert
slik: Falger opp kommunen sin arbeidsgiverpolitikk i forhold til lojalitet, gjensidig tillit og
respekt, samt etiske retningslinjer. Videre star det: Oppfatter og utvikler videre de signalene
som blir gitt av den politiske og administrative ledelsen i kommunen. For gvrig er det tillit i

egen organisasjon, prioritering og forvaltning av ressursene som har fokus.

Krav til overordnet leder er at det skal fastsettes arlige arbeids- og resultatmal for underordnet
leder. Skjema til formalet er publisert i kommunens kvalitetssystem. Vart inntrykk er at
verktgyet i sveert liten grad blir benyttet. Kommunen har, sa langt vi kjenner til, ikke
gjennomfart internrevisjon pa bruken. Dersom ikke lederlinjen holdes ansvarlig pa bruken,
kan motivasjonen for & benytte det vaere liten. Var vurdering er at kommunen har et potensial
her. Verktgyet kan benyttes bade «bottom-up» og «top-down»: Kommunens politiske og
administrative toppledelse kan benytte verktgyet til & konkretisere og operasjonalisere krav
og forventninger. Samtidig kan mellomlederen fa konkret handlingsrom og tillit til & vaere en
del av radikale og raskere endringer. Dersom kommunen benytter muligheten til & samle inn
og sammenstille ledernes arbeids- og resultatmal, vil det etter var vurdering gi et godt og
bredt grunnlag for & vurdere kommunens utfordringsbilde — slik organisasjonen erfarer det.
En slik sammenstilling kan gi tyngde og inngi tillit i spenningsfeltet mellom kommunens

toppledelse, politisk ledelse og innbyggere.

Oppsummert, er lederavtalene et ledelsesverktgy det er obligatorisk a benytte. | mgte med

mellomlederne er det godt mulig, dersom de blir benyttet som bestemt av
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kommunedirektaren, at det farer til et sterkere fokus pa kontrollkultur enn skapekultur. Vi er
usikre i hvilken utstrekning de blir benyttet, all den tid det er opp til den enkelte
virksomhetsleder a gjennomfare. Det skal ogsa nevnes at ledere uten budsjett- og
personalansvar ikke skriver slike avtaler. Flere av respondentene vare er i denne kategorien.
Det er liten grunn til & tro at fokuset i avtalene preger de forskjellige enhetene, siden enhetens
leder far malsettinger og evalueringspunkter definert i disse. Denne betraktningen samsvarer
med vart funn i kapittel 5.3.2. Framtidslaftet var lite kjent blant informantene vare, sa lite
kjent at vi ikke fant grunnlag for a drgfte lederavtaler med dem.

6.4.3. Ledersamlinger

Kommunedirektaren gjennomfarer fire samlinger per ar for alle ledere med budsjett- og
personalansvar. Samlingene har forskjellige tema, disse besluttes av kommunedirektar i
samarbeid med personal- og organisasjonsavdelingen og kommunalsjefer. Selv om tema kan
variere, er faste punkter budsjett og gkonomiplan samt gjennomgang av arsregnskap. Det er
kommunedirektaren som leder samlingene, og det legges regelmessig opp til
erfaringsutveksling i form av dialog og gruppearbeid. | lgpet av det siste aret er det
gjennomfgrt feerre slike samlinger enn oppsatt i plan. Vi kjenner ikke grunnen til det, men

ledere etterspgr fra tid til annen nar neste samling blir arrangert.

Vi finner grunn til & stille spgrsmal hvorvidt ledersamlingene er en ikke-optimalt benyttet
eller utnyttet arena som kunne veert brukt mer intensivt og strategisk for a stimulere til
endrings- og utviklingsarbeid i den enkelte enhet. Det er utvilsomt en god og kraftfull arena
for kommunedirektaren & kommunisere og iverksette endrings- og utviklingstiltak pa. Det
siste aret har samlingene baret preget av rapportering og presentasjon av det overordnede
utfordringsbildet nasjonalt, og til og med internasjonalt, men med lite lokalt fokus. Rydland
(2022) er tydelig i sin anbefaling: «Vi ser...at de organisasjonene som lykkes etablerer
mateplasser hvor mellomlederne pa tvers av ulike organisatoriske enheter mates for a drafte

bade strategi, endringer og utevelse av ledelse» (Rydland, 2022).
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6.4.4. Henger organisasjonskulturprofil, strategi og utfordringer sammen?

Nar vi ser det nasjonale, regionale og lokale utfordringsbilder som er synliggjort i strategiene
vi har redegjort for i kapittel 2, er det grunn til & undre seg hvorfor gnsket om endring ikke er
betydelig starre. Disse dokumentene peker pa retningen vi ma ga, og i noen grad virkemidler.

Sentralt er innovasjon sammen med teknologi og nye prioriteringer.

Vi vet hvorfor og at vi skal innovere, men ikke hvordan. Behov for endring er tydelig

kommunisert i Framtidslgftet hvor blant annet fglgende er formulert (vart utdrag):

1. Endringsarbeid gar ikke over
2. ...Vibestemmer sammen. Hva skal vi fa til 1 dag?

(Ha kommune, 2017)

Av de fem innovasjonstypene vi presenterte i kapittel 3.5.2 er det seerlig to av dem som er
aktuelle for mellomlederne, all den tid de retter seg mot tjenestene avdelingene de leder

produserer:

1. Introduksjon av en ny produksjonsmetode
2. Organisatorisk innovasjon
(Haug, 2014, ss. 159-160)

Av disse to er det i praksis kun farstnevnte mellomlederne kan skape pa egenhand siden de
arbeider tett pa tjenesteproduksjonen. Organisatorisk innovasjon ma skije i et stgrre samspill

hvor kommunens toppledelse, tillitsvalgte og politisk ledelse ma vare involvert.

Det er nettopp innovasjon i tjenesteproduksjonen mellomlederne trekker frem nar de
eksemplifiserer at utvikling har skjedd og skjer fortlgpende, jfr. kapittel 5.3.3. Informant 2
formidler at inkrementelle endringer har veert tilstrekkelige til na. Hen mener at
endringstakten hittil, ogsa vil vaere tilstrekkelig i arene som ligger foran. Samme respondent
tar ogsa til orde for at hen ikke gnsker innblanding nar hen sier «...handlingsrom og fred, er

ikke det en grei mate a se det pa».
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Det andre virkemiddelet informantene tar til ordet for er forventningsavklaringer. Her
kommer de til kort i mgte med innbyggerne, farst og fremst i rollene bruker og pargrende.
Det er pa denne arenaen mellomlederne mgter det de oppfatter som for hgye forventninger.
De ender opp med a forventningsavklare i sak til sak, i beste fall med grupper av brukere og

pargrende.

Var vurdering er at HA kommune her har et klart potensiale for forbedring. Det burde ikke
vaere opp til mellomlederen a stadig gjennomfare denne avklaringen igjen og igjen. En
politisk forankret og kommunisert avklaring av hva som er rimelig & forvente vil, etter var
vurdering, veere en ngdvendig og god avlasting for mellomlederne. Vi gir mellomlederne
statte pa at slik avklaring ma skje, ikke minst i lys av at arene foran oss gjer det ngdvendig
med stadig teffere og vanskeligere prioriteringer. Men avklaringen ma, etter var mening, skje
i et samarbeid med brukere, pargrende, politisk og administrativ ledelse. Slik kan

markedskulturen styrkes, samtidig som tjenestens rammevilkar forblir handterbare.

Internt sterk organisasjonskultur har en inkrementell og langsiktig tilnserming til
endringsarbeid. De radikale og raske endringene skjer farst og fremst i regi av en
organisasjonskultur som er eksternt vektlagt (marked og skape) (Cameron, Quinn, DeGraff,
& Thakor, 2014, ss. 12-13). Vare funn stemmer svart godt overens med dette.

Endringene informantene vare holder frem er langsiktige og inkrementelle. Frustrasjonen
over det de mener er en ikke tilstrekkelig forventningsavklaring representerer en stgrre
endring, som i hovedsak ma skje utenfor deres oppgave- og ansvarsomrade. De rapporterer
riktignok om handlingsrom og tillit, men dette handlingsrommet fremstar for oss tydelig
begrenset til egen avdeling og til dels av den virksomheten de er mellomledere i. Var
vurdering er at mellomlederne «er med pa laget» nar endringer skal gjennomfares. De
innoverer innenfor egne rammer, og eksemplifiserer dette i intervjuene vi har gjort. For at
mer omfattende og radikal innovasjon skal skje, ma det flere aktarer pa banen i et samarbeid.
Av disse er kommunens toppledelse og politikere apenbart ngdvendige samarbeidspartnere
og stattespillere for mellomlederne. Vi mener mellomlederne ogsa gir uttrykk for
innovasjonsvilje, nar de peker pa en rekke inkrementelle endringer de har gjort.
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Dersom Framtidslgftet hadde blitt gjennomfart slik det var planlagt og kommunisert ved
lansering, mener vi det er grunn til & forvente en betydelig sterkere skapekultur. Mange av
respondentene vare hadde levd med aktivt endrings- og utviklingsarbeid i seks ar siden 2017.
Samtidig har vi pekt pa svakheten med det ensidige interne fokuset strategien har. En internt
fokusert strategi som var ment a fare til utvikling i retning av et samarbeidsparadigme, kan ha
veert et klokt valg i 2017. 1 2023 er var vurdering at det er for passivt. Behovet for endringer
er enda mer patrengende i 2023, jfr. utfordringsbildet vi presenterte i kapittel 2. Dersom
radikale og raskere endringer skal skje i H& kommune, ma politisk forankring, dialog og

samarbeid med innbyggere og andre sektorer og akterer, etableres og utvikles.

| 2023 er det behov for en mer offensiv og eksternt fokusert organisasjonskultur. Vi anbefaler
at Ha kommune setter mellomlederne i stand til & vaere endringsagenter i egen organisasjon.
Det blir sveert viktig a sikre at mellomlederne klarer & sta i paradokset det er a balansere det a
implementere og ta initiativ til endring og utvikling, og samtidig klare & handtere daglig,

stabil drift av tjenester.
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7. Avslutning

7.1. Praktiske implikasjoner

| denne delen av oppgaven, vil vi gi vare rad til H& kommune sitt videre arbeid med & mate

utfordringene i arene fremover. Radene er basert pa analysene og drgftingene i kapittel 1 - 6.

Som vare funn viser, er organisasjonskulturen blant mellomlederne i helse- og sosial i Ha
kommune preget av en intern samarbeid- og kontrollkultur. Dette samsvarer darlig med de
ytre kravene og forventningene til resultatene en mellomleder skal, og ma, skape i kommune
— Norge i arene fremover. Det er derfor var klare anbefaling at det bar jobbes med a styrke
skapekulturen i mellomledergruppen i helse- og sosial, og kanskje i hele kommunen.
Markedskulturen og dens fokus pa raske endringer, bar ogsa styrkes. Samtidig bar
kommunen ha fokus pa a ta vare pa det gode og fungerende i samarbeids- og
kontrollkulturen. Vare funn indikerer at dagens kultur kan veere en hemmer i arbeidet med
mer radikal innovasjon. Cameron & Quinn (2013) viser til ulike steg en organisasjon kan ta
for & utforme og gjennomfare en organisasjonskulturendringsprosess (Cameron & Quinn,

2013, ss. 101- 103). En vei & ga kan vere a fglge denne modellen.

Hva vil en slik organisasjonskulturendring bety for mellomlederne i helse- og sosial i Ha
kommune? Som kommune bar vi gjgre grep for a styrke skape-atferden hos vare ledere for a
sette dem i stand til & kunne vaere endringsagenter i egen organisasjon. Vi vil trenge at de tar
a tarisiko, og at de klarer a lede i paradokset mellom endring og stabil og stedig drift.
Mellomlederne trenger rammer som gir dem rom og muligheter til & utvise en tydeligere
handlingskraft. Pa denne maten kan de bruke handlingsrommet sitt til & gjennomfgre mer
radikale endringer. For & klare dette, bar vi jobbe med forstaelsen av mellomlederrollen og de
to ulike handlingslogikkene de ma forholde seg til. Samtidig har vare funn vist at det ogsa er
ngdvendig a styrke endringskompetansen til mellomledergruppen. De er ledere som
representerer fagledelse. Dette gjar at de kan sta i fare for a i for stor grad, beskytte det
eksisterende og bli en propp i endringsforsgk. Det & sette mellomlederne i stand til 4 ta et
«oppoverblikk» i krumtappen, slik at de ikke fanges av de daglige oppgavene med a sikre
kvalitet i tjenesteleveringen, kan bli avgjgrende for & sette mellomlederne bedre i stand til &

handtere og initiere endringsforsgk.

115



Vi mener ogsa at vi som kommune ma legge til rette for at mellomledergruppen blir mer
selvstendig i sin endringsatferd og sine endringsinitiativ. Her ma forventninger fra
toppledelsen og virksomhetslederleddet tydeliggjeres. Malet ma veere a sette mellomlederne i
stand til & «...iverksette mange parallelle endringer — og pa samme tid sikre effektiv drift»
(Rydland, 2022). Det blir sveert viktig a ta mellomledernes rolle i endringsarbeid pa alvor i
arene fremover, og ikke bare se pa dem som de som implementerer strategi, men som reelle

endringsaktarer.

Vi har redegjort for at nye krav krever radikale endringer, og at mellomlederen ikke kan
giennomfgre sa omfattende endrings- og utviklingsarbeid uten politisk forankring, i tillegg til
a ha ngdvendig handlingsrom og statte i lederlinjen - helt til kommunens toppledelse. Radikal
innovasjon ma skije i et samspill ledet bade top-down og bottom-up. Mellomlederne er
tydelige pa at de har gjennomfart inkrementelle innovasjoner. De er apne for at innovasjon
ma skje. De holder frem teknologisk og tjenesteinnovasjon. Dette kan vaere utgangspunkt for
samspill og samarbeid om mer radikal innovasjon. Vi mener tiden er inne for
kommunedirektar og politisk ledelse a sette innovasjon og rause rammer for radikal

innovasjon, tydelig og konkret pa agendaen.

Ha kommune valgte i 2017 strategien Framtidslgftet som respons pa nye krav og omskiftelige
tider. Na i 2023 ser vi klare svakheter ved strategien. Den mangler eksternt fokus, bade med
hensyn til lokalpolitikere, brukere / pargrende, organisasjoner og naringsliv. Det ensidig
interne fokuset samsvarer med en internt fokusert organisasjonskultur blant mellomlederne,
men ikke i mgte med nye krav. Vi anbefaler derfor Hd kommune a aktivt inkludere nye krav i
sitt plan- og strategiarbeid fremover. Innholdet i Framtidslgftet som strategi, er utgatt pa dato.
Vi anbefaler Ha kommune a utarbeide en ny og helhetlig innovasjonsstrategi, alternativt
gjennomfgre en omfattende revisjon av strategien fra 2017. Uavhengig av hva kommunen
velger, anbefaler vi & ta vare pa de konkrete virkemidlene i form av lederutviklingsprogram
og lederavtaler med arlig operasjonaliserte resultatmal. I tillegg ber ledersamlingene brukes
aktivt og konkret til a sette mellomlederne, og resten av organisasjonen, i stand til & planlegge
og utfare strategisk og forankret utviklingsarbeid. Dette arbeidet ber ogsa fa en tydelig

politisk forankring.
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Kommunedirektaren og hans ledergruppe ma sgrge for fokus, handlingsrom, tillit og til sist
det viktigste — kommunisere en tydelig og konkret retning. Dette ma kombineres med vilje og
evne til & gjennomfare taffe prioriteringer med ngdvendig bred forankring. Arbeidet som
ligger foran oss ma skje i et nart samarbeid med andre sektorer.

7.2. Metodiske implikasjoner

De metodiske implikasjonene av var studie, er i hovedsak at det er en styrke a benytte seg av
ulike metoder for & belyse problemstillinger. Vi opplever det som en styrke at vi har valgt en
kvantitativ tilneerming for a besvare var problemstilling 1, for deretter a benytte kvalitative
tilneerminger til problemstilling 2 og 3. A metodetriangulere har gitt oss mulighet til & ha
kvantifiserbare data, men i tillegg kunne utforske og sgke og avkrefte eller bekrefte det bildet
vi fant i var undesgkelse av problemstilling 1. I vart tilfelle gav intervjuene oss mulighet for a
fange opp flere detaljer, og funn fra OCAI ble bekreftet og forsterket gjennom intervjuene vi
gjennomfarte. Vi gnsker & anbefale andre studenter & metodetriangulere, da det gir en dybde
til studien & kunne belyse et tema ved bruk av ulike metoder.

Det er selvsagt flere omrader der gjennomfgringen av studien kunne vart styrket. Noen av
vare respondenter strevde med a forsta utfyllingen og gjennomfaringen av OCAI. Det er et
omrade videre studier kan sikre bedre. Samtidig kan vi stille spgrsmal ved om det &
gjennomfgre OCAI i kommunesektoren gir valide nok data til videre undersgkelser. Vi ser
likevel at vare informanter bekrefter at det bildet vi fant gjennom OCAI — undersgkelsen,

oppleves & stemme. Dette styrker validiteten til bruken av OCAI i kommunesektoren.

Det hadde veert interessant for videre studier & sammenligne vare funn med tilsvarende utvalg
i andre kommuner. Det finnes en rekke masteroppgaver som har kartlagt
organisasjonskulturen i kommunesektoren, men vi finner ingen oppgaver som spesifikt har
undersgkt mellomledergruppen. Det kunne ogsa veert interessant a undersgke nermere om

helse- og sosialsektoren skiller seg ut fra andre sektorer i kommuner.
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Vedlegg 1 OCAI spgrreskjema

Vi trenger at du hjelper oss i arbeidet med masteroppgaven vir!

Du er valgt ut som respondent fordi du er i, aller snart skal inn i en laderrolle | helse og sosial | HE
kommune. Wi gnsker svar fra deqg, vavhengig av om du har budsjett- og personalansvar eller ikke, Ogsé
du som har en L-funksjon eller er faglader | miljeterapeutl er viktig for oss. Mér du svarer ber vi deg t=
utgangspunkt i din avdeling, eller den virksomheten du arbeider (eks. institusjon, psykisk helse og
rusvern, helsejenesten, psykisk helse og rusvern etc.). Tilsammen vil svarene gi oss et helhetlig bilde av
helsz og sosial i H& kemmune.

Sperreundersgkelzen du nd har mottatt er en kartlegging av organisasjonskulturen. Det er ingen
rett eller feil svar, og ingen rett eller feil kultur — basvar s& korrekt som mulig slik at resultatens blir mast
mulig gyldige.

Undarsgkalsen er anonoym, det innebserer at swvarene du gir ikke kan spores tilbake til deg.

Hvordan gjennomfere undersekelsen;

Undersgkelsen bestir av seks spersmal, Hvert sparsml har fire alternativer,

Du har 100 poeng tilgjengelig. Disse ckal fordeles mellom de fire alternativene som skissares,
Dette skal du gjere to ganger; bide for kolonnen merket "Niveerende" og kolonnen

rerket "Foretrukket”,

+ Nivaerende kolonne omhandler dagens situasjon — foreta fordelingen av 100 poeng pd denne
kaolonnen farst.

+ Foretrukkst kolonne er fremtidig @nsket situasjon - foreta fordelingen 2w 100 posng slik du snsker
at organisasjon skal fremstd om S &r.

Eksempel riktig pd utfylling:

Hywilke kjennetegn vil du i er dominerende lor din organisasjon?

Miviaanchs For etrukhs

& Dnnd oF GENAIONEN & &0 peroniky abekisplare. Vi e s an Ramdes der o gir mr aw ass iy i ot daoglige Futl |
W) Dense orgunianjonen s en Aekibel og npkapends srbsiduplans Freor de Srmate s villkg 5§ wikie hodet Sam o ta rivks m 2
L} Dt o gursidnijonen o n revullitadentie! aibaidiplin ded i s spplett o 3 0 jobben gyl Vi b bankurs smisrmtskd og e falasen! pl pravlanjarss. £ 40
I¥) Dvpiaes SIjardiasarens 6 o8 bantralait o dralluneil aibaduplavt Fughir &4 Nouned ST@er Fred o g o 091 dadgs. o] L1

Du skal Fordeds 100 poeng bde pd ndveerends: (100 oo foretrblet (100)
—_— : [ —

Gi hay score der du mener at alternativet er mest beskrivende, og en lavere score dar du mener
beskrivelsan stir lengst unna din vurdering av egen organisasjon. Fordeling skal alltid bli 100 poeng for
hwer kolonne.

Drersom du opplever at enkelte av spersmélens kan vaere utfordrende & svare pd eller du er i tvil, ber vi

deq likeval svare 53 godt du kan.

Hvilken enhet/avdaling jobber du i7

= Paykisk helas ag rusvern

=) Enhet far funksjanshemmeds

=) Hi sjuketeim | Klokkarhagen

= Helsgtjenasten (fysie, erqe, helsesykeplsier, legekantor, fridkli, falkehatse)
= Heimesjukenleien

Hvilke kjennetegn vil du si er dominerende i helse og sosial i H3 kommune?
Maverande Faretrukkel
Ay Hedde o sasial er en persankyg arbeideplags. Wi er som en familie dar vi gir mya & osd sale i det
daglige. -
B) Helse g sosial er en fleksibel ag nyskapende arbeidsplass Fvor de ansatte e villig Gl § stikke hodet
frem og La risika _ —_
) Helse o sosial er en rasultabarientert arbeideplass der vi er spptatt av 8 15 jabiben gjoel. Vi har
karkurranseinstinkt ag er fokusert pl prestasjones. _ N
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D7 Helse ag sedial er en kontrollerl og struklurerl arbeidsplass, Regler ag ruliner Styrer hya v gjar i dal
daglige. —_ —_

[ru skal fordele 100 poeng bide pé névesrends (100} og foretrukket (100), Fordeling skal alltid bli 100
poeng for hver kolonne.

Gi hay score der du mener at altemativet er mest beskrivende, og en lavere score dar du mener
beskrivels=n str lengst unna din vurdering av egen organisasjon.

Hvordan vil du si ledelse gjennomgdende er oppfattet | Helse og sosial i H& kommune?
M&verende Forelrukket

i) Ledslse v avdelingens) virksomhetens vare sr byod pd veiledning, Lilrstisleqaing og ivaretakelse
B) Ledealse av avdelingens! virksomhebens vhre er byod pd inmovasjon og rigikovillighet
C) Ledelse av avdelingene, virksombebene vire er bygd p hipe krav Gl mél- og resultatappn e lse

D} Ledelss av avdelingene! virksomhetene vhre er bygd pd koordinering, organisering og effekliv drifl

D skal fordele 100 poeng bide p& névesrends (100} og foretrukket (100). Fordeling skal alltd Bli 100
poeng for hver kolonne.

Gi hay score der du mener at alternativet er mest beskrivende, og en lavere score dar du mener
beskrivelsan stir lengst unna din wurdering av egen organisasjon.

Hvilke forventninger vil du si vi har til ansatte nér de skal lese arbeidsoppgavene sina?
Néveerende Faretrukket

&) Ledslsen forventer at vi jobber i team, alle deltar og vi finner ksninger | fellesskap

B} Ledalsen farventer at vi er riskavillige, unike, innovative og vi har fribel Ll & finne nye lesninger
Y Ledalsan farvanler 8t vi &r koakurransearnienlerte, har klare mEl ag My krav of forvenlminger
D} Ledelean farventer bl er sikkarhalarienterts, falgar rulingr of &r forulsighare of tabile

Du skal fordele 100 poeng bide p& névasrends (100} og foretrukket (100). Fordeling skal alltid bli 100
poeng for hver kolonne.

Gi hay score der du mener at altermativet er mest beskrivende, og en lavers score der du mener
beskrivelz=n str lengst unina din vurdering av egen organisasjon,

Hvordan vil du beskrive "limet" i Helse og sosial | H kommune?

[Hva sam holder dens sammen |
Mivaerende Foretrukket

Ay Lirnel er sk i er lajale, har hay Gllit og faler farplicbelse Gl virksombreten

B Limal ér al w er nyskapande, driver med ubvikling og al vicksombelen er i forkant &9 andrs
wirksambeler _— _—

C) Limnet er ab vi presterar, leverer ag at Helie og Velferd er bedre enn andre virksamheter

D% Limet ar at vi har formelle regler og retningslinger, og at Helse og Welferd er velfungerands

D skal fordele 100 poeng bide p& névesrends (100} og foretrukket (100). Fordeling skal alltd Bli 100
poeng for hver kolonne.

Gi hay score der du mener at alternativet er mest beskrivende, og en lavere score dar du mener
beskrivelz=n stir lengst unna din vurdering av egen organisasjon.

Hva vil du si er det strategiske fokuset i Helse og sosial | H3 kommune?
Nfveerende Foretrukket

A Ak wirksombeten ulvikler og ivaretar sine ansatte Tillit, Spenhet o deltakelse er viklig

B) Ab virkfomielen sikrer mge ressurser of uifordringsr. Deat i prove noe nytl o ia etler mye mulighstar
ar werdsalt

C) ik wirksamhelen er konkurransadyklig, oppndr heye mékalninger og er best innenfar sine amrider
D7 Al virksombeben er farul=gbar og stabi. Effekbvitel, kontrol ag stabil drift er viktio.

Du skal fordele 100 poeng bide p& névasrends (100} og foretrukket (100). Fordeling skal alltid bli 100
poeng for hver kolonne.
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Gi hay score der du mener at alternativet er mest beskrivende, og en lavere score dar du mener
beskrivelsan stir lengst unna din vurdering av egen organisasjon.

Hvordan vil du si Helse og sosial i H3 kommune definerer suksess?
Mavazrende Forelrukket

M)y Suksess er ulvikling av ansalle atvi jobber i leam, er engasjerle og ivaretar den ankelle
B) Suksess er & vaere unike ag ryskepende. Innovasjon og uivikiing st helt sentral.

C) Suksess er al Wi er bedra enn andre. Mokkelan er § vasre bast,

D} Suksasg ar A veere en elfekliv, stabil og pllilalig Lenestepradisant. Laveat mulige koastnader s
sentralt i driftan [ JEE—

D skal fordele 100 poeng bide p8 névasrends (100} og foretrukket (100). Fordeling skal alltid bli 100
poeng for hver kolonne.

Gi hay score der du mener at alternativet er mest beskrivende, og en lavere score dar du mener
beskrivelsan stir lengst unna din vurdering av egen organisasjon.

Takk for din deltakelss!

Swvarene er nd lagret og du kan lukke dette vindust.
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Vedlegg 2 Organisasjonskart Ha kommune

Hé kom mune Kommunedirektar

Rune Kloster Tvedt

Oppvekst og Kutur Helse og velferd

Waldemar Pettersen Jam Koama Ame
Prosieit o
SKoler NAV Ha utbygg i@konomi og
L — — aoing ml tussstanalyse Byggeledalse
e Resesen Teje Letrekk
Bamehager Helsetieneste Teknisk arft I Regnaxsp
Rarrvelg Efksen Gerd Sigery Oemiand Hemund Haugland M E. Willam Jorgensen Hristion Clteae
Bam og famille InliE{one- I§6 og forvaltmin Personal Lenn Renhald
— = — Henesta MRS 0g oy — —
HEdegunn Sarfonn — e Kerreth Hagen Dty E. Larsen Eln 5. Tvelen Katarzyma Murcniuk
- Hiemmetjenesie Fian og Dokumenisenber
_ - j?“rz' : B ontunnsutviliing L . i
Mariann q:gmn: P Lisa L Heigeiand Mariamne E Boge
KGOS
Tef Fer har Aniksaal
Psykisk helse og
— nusvem

Atle Straume

wewmeiwe A HAL

Sommeren 2023 byttet tjenesteomradet helse og sosial i Ha kommune navn til helse og
velferd. Vi har valgt & benytte benevnelsen helse og sosial gjennomgaende i oppgaven.
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Vedlegg 3 E-post med forespgrsel om bidra som respondent

Atle Straume

Fra: Atle Straume

Sendt: onsdaa 24. mai 2023 13:18
Til:

Emne:

Heil

Vi trenger din hjelp i forbindelse med masteroppgaven var.

Velferdsstaten og kommunen er under press pd grunn av mangel pa personell og pd kompetanse. Dette gjgr at det
blir vanskelig & fortsette & levere tjenestene vare pd den maten vi gjer | dag. Kravet om innovasjon og effektivisering
hlir styrket og tydeligere gjennom statlige, regionale og lokale fgringer.

For & klare & vaere innovative og & endre tjenestene vare, trenger vi en kultur som understgtter forventningene til
oss som mellomledere. Uike reformbglger eller ledelsesforstelser, har hatt ulike forventninger til ledere |
kommunal sektor. | vir oppgave sgker vi & forstd sammenhengene mellom forventningene til oss som ledere |
kommunal sektor, innovasjonsteari og viktigheten av organisasjonskultur og hva de betyr for den kommunale

mellomlederen. Dette gjor vi vel vitende om at hverdagen din som mellomleder i stor grad er preget av a sikre stabil
drift.

Helt konkret gnsker vi & belyse hvilken organisasjonsprofil vi har | dag, hwordan denne profilen samsvarer med
utfordringsbildet vi ser i dag og kommunens strategi.

Du vil | morgen motta en invitasjon pd e-post til & besvare en undersgkelse. Undersgkelsen er anonym, svarene
du gir kan ikke spores tilbake til deg.

Det vil ta ca. 10-15 minutter & besvare undersakelsen.

Pa forhénd takk for hjelpen!

Med hilsen

Linn Skjold @kland og Atle Straume
Masterstudenter ved Universitetet i Agder

Hjemmeside: www.ha.no

[ HAL e

128



Vedlegg 4 Intervjuguide

Intervjuguide

1. Vise figur og forklare — hva tenker du om organisasjonskufuren?

2. 2040 — vi gar tom for folk, far vi gar tom for penger.
Hva tenker du om det fra ditt perspektiv?

3. Kommunen sin strategi er Framtidslaftet — fornye, forenkle, forbedre. Hva tenker du
om denne strategien?

4. Hva trenger du for at du skal klare & handiere de utiordringene vi er pa veiinni.
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Vedlegg 5 Informasjon til informanter i forkant av intervju

Resultater fra var kartlegging blant mellomledere i velferd i Ha kommune finner du i figuren
under. Blatt angir hvordan respondentene vurderer naveerende organisasjonskultur, oransje
angir hvordan respondentene onsker at den skulle vaert:

Fleksibilitet
50

A- 40

Samarbeidskultur B- Skapekultur

30
ani

Intern Ekstern

D - Kontrollkultur C- Markedskultur

Stabilitet

ﬁ LUNIVERSITETET | AGDER
Som figuren over viser, er kulturtypens, samarbeid, kontroll, marked og skape.

Klankulturen ser pa effektivitet som noe som skapes gjennom tett samarbeid og verdier i
denne tvpe kultur er knyitet 11l fellesskap, frihet, kommnmnikasjon og samarbeid. Verdi 1
klankulturen handler om menneskelig kapasitet og det  utvikle. Organisasjoner med sterk
klankultur kan fremsta som en familie med sterke verdier, mve medvirkning fra ansatte og et
fokus pa a utvikle individet og team.

Kontrollkulturen ser pa en effektiv organisasjon som en med forutsigharhet og stabilitet og et
internt fokus pa kvalitet. Verdiskapende aktiviteter 1 denne kvadranten er 3 soke forbedringer
gjennom 3 jobbe med prosesser, forutsigbarhet og stabilitet. Organisasjoner med sterk
hierarkisk kultur er ofte arbeidsplasser som er formaliserte og preget av tydelig struktur og
prosedyrer som fordeler ansvar og oppgaver. og med ledere som er gode koordinatorer og
orgamisatorer.
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Skapelulturen ser pa effektivitet som noe som er knyttet til det & vaere innovativ, eksternt
fokusert, 3 veere fleksibel og i kunne ta nve perspektiver i bruk. Kulturer dominert av
adhokratiet har innovasjonsaktivitet som en sterk verdi og legger vekt pa 4 handtere
diskontinuitet, endring og det i ta risiko. Skapekulturen viser seg gjemne som arbeidsplasser
med fleksibilitet, kreativitet og visjon®re ansatte og inmovative og risiko-orienterte ledere.

Markedskulturen har et sterkt markedsfokus og er. Verdiskapende aktiviteter 1 denne
organisasjonskulturen er i seke konkurranse og 3 ha en markedsorientering. Arbeidsplasser
som domineres av en markedskultur er preget av konkurranse, produktivitet og ledere som er
toffe, krevende og med et enske om 3 vinne for 3 holde organisasjonen sammen.

Vi onsker a hore dine refleksjoner omkring funnene sett i lys av din jobb som

mellomleder i Ha kommune, i dag og i rene som ligger foran oss.

Med hilsen
Linn 5. @kland og Atle Straume
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Vedlegg 6 Samtykkeskjema informanter

Bamtykkeskjema for Intervju

Prosjekttittel: Mellomlederkultur i Velferd, Ha kommune

Dato for intervju: 25.08.2023

Wi, Linn Skjold Gikland op Atle Straume, er masterstudenter ved Universitetet i Apder (ULA),
og vi gjennomizrer en masteroppgave med den forelepige tittelen "Effeldiv
mellomlederkultur”. Som en del av denne oppzaven, snsker vi 3 intervjue deg om dine
refleksjoner ombrnng funn 1 OCAT-kartleggingen, sett 1 lys av din jobb som

mellomleder i Ha kommune, i dag og i arene som ligger foran oss.

Fer vi gér videre, ensker jeg & forsilre meg om at du forstar formalet med interviuet og dine
rettigheter som deltaker. Vennligst les neyve gjennom falgende informasjon og signer nederst
dersom du samtykler til & delta

Formal med intervjuet:

Formalet med dette intervjuet er & innhente innsikt og perspektiver fra deg angfende
organisasjonskulturen vi har keartlagt i Velferd, Ha kommune.

Dine rettigheter som deltaker:

1. Din deltakelse 1 interviuet er frivillig, og du kan treldce deg nar som helst uten a oppgi grunn.

2. All informasjon som blir delt 1 mtervjuet, vil bli behandlet konfidensielt. Eventuelle
personlige opplysninger vil bli anonymizert 1 oppgaven.

3. Intervjuet vil ikke bli tatt opp pa Iyd eller video. Jeg vil kun ta notater under intervjuet for
referanse.

4. Notatene som blir tatt under intervjuet, vil bli destruert 28 snart masteroppgaven er godlgjent

og vurdert. )
5. Du har reit til 4 stille spersmal om studien, intervjuet eller prosessen nar som helst.

Ditt samtykke:

Jeg belorefter herved at jeg har lest og forstatt formalet med intervivet samt mine rettigheter
som deltaker. Jeg samtykdcer frivillig til & delta 1 intervjuet og gir tillatelze til at mine svar kan
bli brukt i [ditt navn]'s masteroppgave.

MNavn (deltaker): Datao:

Kontaktinformasjon:

E-postadresse:

Telefonmmmmer:

Forskerens kontaktinformasjon:
Atle Stranme, atsti@ha bommune no. mobil: 940 39 777

Ved sperzmal om dine rettigheter zom deltalcer eller om studien generelt, venmligst kontalt
meg nar som helst.
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