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Forord

Masteroppgaven er et avsluttende arbeid i en erfaringsbasert master i kommunal ledelse ved

Universitetet i AgderFakultet forSamfunnsvitenskapstitutt for statsvitenskap og ledelsesfag

Mange har forestillinger, hypoteser og antakelserkmmmunikasjo, godt lederskap og god
samhandling mellondirektgr og virksomhetsnivd kommunene Denne undersgkelsen skal
prgve a vise om slike forestillinger har noe for sBgtte er kjerneni denne oppgaven hvor
undersgkelse om gam effektiv samhandling vertikalt i organisasjonen er viktig feyrdiggjare

betingelsefor effektiv organisasjonsleeriniledarbeiderundersgkelsen er brukt som virkemiddel

| perioden da intervjuene skulleeginomfgres, oppstod den globale krisen knyttet til covid 19.
Intervjuene ble gjennomfart, men de ble tatt via telefon og direkte tatt opp pa opptaker. Fgringer
om hvordan dette skulle gjennomfgres ble sendt ut fra utdanningsstedet Universitet i Agder.
Respondentene godkjente at de ikke kunne gjennomfares ansikt til ansikt, og veileder og jeg mente

at det var viktig at de ble gjennomfened de begrensningene det medfagrte

Takk til professor Harald Baldersheim, som har veiledet med gjennom denne proggssiesin
kunnskap, erfaringg veert tilgjengeligpa de fleste tideav dggnetTakk til ledere kommunene
A og kommune B, som til tross fen pressedrbeidssituasjogenereltog utfordringeri covid 19
pandemien spesielt, har veert tilgjengelige mydit til at min undersgkelse kunne gjennomfgres.
Ledelsen p&kolen, dejeg er rektorhar stgttet meg ott oppgaver for meg i denne perioden,

de fortjener en stor takR.akk til de hjemme som har stgttet meg og oppmuntret meg i arbeidet.

Kommunikasjon er blodomlgpet til organisasjonens funksjoner, traden som holder systemet
sammen, kraften som gjennomsyrer organisasjonen og byggematerialet som holder alle
relasjoner sammenGoldhaber 1986
(Kveine og Erlien, 2019, s. )1



Sammendrg

Medabeiderundersgkelser kan vaere et virkemiddebfganisasjonslaering. Det brukes niige
og ressurseri kommunene pd valg av verktgy opplaering og gjennomfaring av slike
medarbeiderundersgkelseDen kommunikative kvaliteten i ledelse mellotederniva i
kommunen, kan ha stor betydning for organisasjonsleeringenoMthevnte som bakgrunn ble

studiens problemstilling som fglger:

Hvordan benyttes medarbeiderundersgkelsen som virkemiddel for organisasjonsleering i
kommunene, og har virkemiddelbetydning for kommunikasjon og leering pa tvers av

organisasjonsniva i kommunene?

Undersgkelsear gjennomfgrsom en komparativ casestudie kommunemevntsom kommune
A og kommune B Det ble brukt kvalitativ metodeg ddtakerne i intervjueneer direkarer,
kommunalsjefer, rektorer og styrermen helse og skqldadisse hakunnet gi meg noen svar pa
mine forskningssparsmal. Funnene aralysert og dreftet med utgangspumkilen nevnte

problemstillingen

Den teoretiskéilneermingerbaserer seg pae overordnedanalysemodellenmed perspektiver
pa organisasjonslaering, prinsipafientteori, ledelse og kultur. Empirienagalysert ved hjplav
disse perspektivene.

Hypotesene med perspektivene pa prinsggantieorienog ledelse legges til grummin drafting

av observasjoneutfart pavirksomhet og direktgrniva innenfor helse og skole i kommune A og
B, og er utledet fra de teoretiske perspektivene. Dibservasjonengavirksomhetsnivamellom
skole og helse i kommune A og kommungdBaftes med utgangspunkhypoteserom ledelse.
Der underhypotesen om lokale vilkar og kultur i skole og helse legges til grunn.

Ut fra mine funn og analysdrar jeg funnetat en stgttende lederstil medépr stgrre grad
kommunikasjon og effektiv organisasjonsleering enn en styrende ledeedtprinsipal- agent
perspektiver medarbeiderundersgkelsen i stgrre graklontrollkanalenn en integrasjonskanal.
Dette kanha mermed den kommunikative kvaliet mellom ledernivaene a gjare, og at
internkontrakter ikke ngdvendigvis farer til mer organisasjonsleerimgden grad det er
organisasjonsleering 1 dette perspektivet er det hovedsakeliglkeetsleering | et
ledelsesperspektigr stattendéederstildet som i starre gradidrartil dobbelkretslaeringsom

kjennetegneav fellesrefleksjon oganalyse.



Hovedinntrykketer at kommunenbgar prioritereog hafokus pakvaliteten iledelse av lederéa
det kan synes sorom deter et suksesskriteridfor & oppna intensjonen og formalet med
medarbeiderundersgkelsdrer definert som effektiv organisasjonsleering for & kunne utnytte

potensialet i virkemidlet.



Abstract

Employee surveys can be a tool for organizational learning. A lot of time and resources are used
in the municipalitieson choosingtools, training and implementatiaf employeesurveys The
communicative quality of management between the management level imuthepality can

have great impact on organizational learning. With the above as backgbegad)ehe study's
problem as follows:

How is the employee survey used as a tool for organizational learning in the municipalities, and
does the tool have signiiace for communication and learning across the organizational level in
the municipalities?

The survey was conducted as a comparative case study in two municipalities named municipality
A and municipality B. The qualitative method was used and the partisipathe interviews are
directors, municipal managers, principals amahagersn health and school, as these have been
able toanswersomeof my research questions. The findings were analyzed and discussed based
on the aforementioned problem.

The theoetical approach is based on the overall analysis models with perspectives on
organizational learning, principalgent theory, management and culture. Tai areanalyzed

using these perspectives.

The hypotheses with the perspectives onpifigcipalagent theory and management are used in

my discussion of observations made at the business and director level within health and school in
municipalities A anB andare derived from the theoretical perspectives. These observations at
the entergse level, between school and health in municipality A and municipality B, are discussed
based on the hypothesis of management. Where thbygabhesis about local conditions and
culture in school and health is used.

Based on my findings and analyzesavé found that a supportive leadership style leads to greater
communication andanore efficient organizational learning than a managerial leadership style.
Froma principal- agent perspective, the employee survey is more of a control channel than an
integration channel. This may have more to do with the communicative quality between the
management levels, and that internal contracts do not necessarily lead to more organizational
learning. To the extent that there is organizational learning irpéngpectre, it is mainly single

circuit learning. In a management perspective, supportive leadership style is what contributes more

to doublecircle learning, which is characterized by shared reflection and analysis.



The main impression is that the municipalities should prioritize and focus on the quality of
leadership of leaderdAs it may seem that it isuccess criteon for achieving the intention and

purpose of the employee survey, here defined as effectiveinaganal learning, antb be able
to utilizethe potential of the tool.
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1. Innledning

Tillit og autoritet er lederens fundament og grunnmur. Det er ingenting som er sa
adeleggende som at du mister tillit. Mister du tilliten, mister du ogsa din autoritet og
muligheten til & pavirke oda tilslutning. A bygge tillit handler om at du som leder
etterleve det du sier, er apen og inkluderende og holder det du lover, om hvordan du i
hverdagen mgter ansatte og innbygger.

(Ledelsesprinsipper kommune A, 2019, s.1)

Utgangspunktet for adae oppgaven er en undersgkelse omagpdffektiv samhandling vertikalt

i organisasjonen er viktig for & synliggjere felles utgangpunkt og mal.

Mange har forestillinger, hypoteser og antakelser aingodt lederskap og god samhandling
mellom kommunedireldr og virksomhetsledere, er med pa & tydeliggjare krav og forventninger

til rollene og a gi statte til utgvelsen av gode tjenester i offentlig séa@nne undersgkelsen skal
prgve a vise om slike forestillinger har noe for seg.

Etter at arbeidet med ogaven startet har bystyret i kommune A kommune vedtatt at
radmannstittelen erstattes med kommunedirektgr. | kommune B har de beholdt tittelen raédmann.
Jeg velger & erstatte radmann med kommunedirektar i oppgavens tittel. | selve oppgaven vil det
ogsa gjenomgaende bruke kommunedirektgr om radmann. Kommunedirektgr viser til
kommunedirektar og direktgrer for tienesteomradene og virksomhet til viksomhetsleder. Fra og
med 010120 effektueres kommunesammenslaing bade for kommune A og kommune B. Jeg har
ikke tatt dette med som en variabel i oppgaven, da det ikke er relevant for problemstillingen i sin
helhet.

De fleste kommunene bruker medarbeiderundersgkelsen for & kartlegge forbedringsomrader i
organisasjonen. Utviklingsverktgyet har som hovedmal & kaeleggmale forhold som det
fysiske og psykososiale arbeidsmiljg, kompetanse, arbeidsoppgaver, utviklingsmuligheter,
motivasjon og samarbeid, samt ledelse av virksomheten som sentrale omrader. Resultatene skal
analyseres og resultatene skal fglges opp &gmmhetsleder og overordnet ledelse.

Jeg har avgrenset oppgaven til & omhatetlere p&ommunedirektar og virksomhetsniva. Det

er samhandlingen mellom ledernivdene som skal undersgkes der organisasjonslaering er en
avhengig variabel. Medarbeiderunsigkelsen er et utviklingsverktgyverktgy, som kan
synliggjare samhandlingen mellom ledere og lederniva. Verktgyet i seg selv skal ikke undersgkes

i denne oppgaven, men er et virkemiddel for & prgve a finne svar pa problemstillingen.
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| min oppgave erbetingelser for effektivorganisasjonsleering det jeg skal undersgke, med
utgangspunkt i problemstillingerom hvordan medarbeiderundersgkelsdrenyttes som
virkemiddel for organisasjonsleering i kommunewg, om virkemiddelet her betydning for

kommunikasjon g laering pa tvers av organisasjonsniva i kommunene

Kommunedirektgr defineres i denne oppgaven som kommunedimaledsdirektarer for sine
tienesteomrader. Virksomhetsniea der tjenesteproduksjonen skjer. Det er i denne oppgaven
innenforutdanning og &lse Jeg har valgt virksomhetene skole og sykehjem, da disse to bade har
krav til profesjorer som skal utfare tjenestene og at tjenestene i stor grad er styrt av nasjonal
regulering. Kommunen som er med i undersgkelsen benevnes som kommune A og kommune B,

da de er en henholds\ti® og to-nivakommune.

1.1 Problemstillingen

Problemstillingen er

Hvordan medarbeiderundersgkelsen benyttes som virkemiddel for organisasjonsleering i
kommunene, og har virkemiddelet betydning for kommunikasjon og leering pa tvers av
organisasjonsniva i kommunene?

Gjennom denne studien vil jeg belyse ulike sider ved konikasjon og ledelse, som kan veere
gode betingelser for effektiv organisasjonslaerikgndetoppsta problemer i kommunikasjon og
ledelse med tanke pa intensjonen med medarbeiderundersgkelsertutviklingsverktgy for
forbedring og endring?

Generally adaptive leadership is concerned with how people change and adjust to new
circumstancegNorthouse, P.P, 2016, s. 258)

Peter Northous (2016) unérstreker at en viktig kompetanse lederen ma ha er & hjelpe
medarbeideren til & utfare arbeidet med tanke pa a tilpasse seg til de utfordringene de mater i sitt
arbeid.

Ved brukav en overordnet analysemodeéll analyse av empirisk observasjon kunniifirede
avhengige variablenerganisasjonsleering, der ledelseerwiktige uavhengige variablerJeg er
interessert i hvilken virkning ledelse har pa organisasjonsladtffekten av organisasjonsleering

kan vurderes som fglge av endringer i de to uavhengige variablene.

Medarbeiderundersgkelsen, sataiklingsverktay, vil veere utgangspunktet for a vise til hvordan

en kan operasjonalisere og konkretisere elementene foraf/serekommunikativ kvalitet

Sentralt i oppgaverer & evaluere funn i de empiriske observasjonene og intervjuenkt
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utviklingsverktagy er medarbeiderundersgkelsen. Kommunene i oppgaven bruker begge KS 10
faktorundersgkelsen.et sosiokulturelt lseringssyn vektlegges det at menmekke leerer i et
vakuum, men at all leering foregar i en sosial kontekst. Laering foregar i en interaksjon mellom
mennesker og redskaper/artefakter i en kulturell og historisk kontekst.

| oppgavens empiriske del gjennomfgres det komparative casesttal@mmuner,der valgte
tienesteomradeer helseog velferd og oppvekst og utdannirige prioriterte virksomhetener

skole og sykehjem

1.2Tema

Kommunene har styrende dokumenter der verdier, visjon og ledelsesprinsipper er eller kan veere
en del av en arbeidsgiverstrategi. De styringsverktgyene kommunene har, skal kunne levendegjare
malene, og gjgre rede for disse malene og strategiene som komhmmesatt.
Medarbeiderundersgkelsen er et utviklingsverktay med gitte saén generererforslag til
forbedringer som skal implementeres og effektueres i virksomhetene.

| styringsdokumentene til en av kommunene som er med i denne undersgkelsen, keggds de

pa at medarbeiderundersgkelssegselvikke har stgrreverdi, somdet ikke arbeides aktivt med

a koble resultatene mot @vrige resultater og kartlegginger i organisasjanen
Medarbeiderundersgkelsen skal veere et av tlaniklings- og styringsverkgy som er med pa a
definere retningen for kommunehoppleeringen av ledere og gjennomgang med ansdtikeieset

pa dialog og felles forstaelse presentasjon av resultatene og forankring.
Medarbeiderundersgkelsen, er et komplekst og detaljert verkimykiever mye av ledere og

medarbeidere bade far og etter selve gjennomfaringen.

Thomas Hoff (2014) viser tilsin bokMedarbeiderundersgkelser en praktisk handbok (2014) at
toppledelsersom gverste ansvarlig for & gjennomfare og falge opp kartleggiadpaidsmiljzet.
Hoff viser til at det er hjemlet i Arbeidsmiljgloven (aml.)-§2somomhandler arbeidsgivers

plikter til & se tila at bestemmelsene i loven blir hold.

Videre sier Hoffatdet er derfor kritisk at topplederen (og evt. nestleder og/eller gkonomidirektar)
har et bevisst og kritisk blikk pa hva formalet med undersgkelsehegielsen ma vite hvilken

relasjon medarbeiderundersgkelsen og de strategiske utfordringene virksostdreserrfor

(Hoff, T og Lohnel.A, 2014, s.105)
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Kommunene A og B har veert og er fremdeles i endring. Foruten kommunesammenslaing i begge
kommuner, har kommme A hatt en lengre prosess med a utvikle en ny ledelsesmodell for

organisasjonen. Da kommune A skulle gjennomfgre medarbeiderundersgkelsen 10 faktor for
fgrste gang i 2019, var en av direktarene usikker pa om det var rett tidspunkt & gjgre det pa. |

etterkant var direktgren forngyd med at det ble gjennomfgart.

Hoff og Lohne, 2014, sier at mange virksomheter kvier seg for & gjennomfdeespkelser i
perioderder det skjer store forandringer, sa som for eksempel stgrre omorganisétioffey
Lohnesie videre at deres holdning til dette erdatt nettopp i slike situasjoner kan vaaiestra

nyttig for organisasjoned kartlegge miljgetelv om noen av problemene kan veere forbigaende

(Hoff, T og Lohne, J.A, 2014, s. 39)

1.3Relevans

| min oppgave er detrganisasjonsleeringen dmganisasjonsleering pa tvers av organisasjonsniva,
som skal undersgkeBerfor er detinteressant og relevant & se pa sentrale fuapporter og

annen forskning pa omradet.

Rapporten fradDirektoratet for IKT og forvaltnindDiFl), som ble utarbeidet2016, undersgkte
medarbeiderundersgkelsgigennomfart i staterRelevant i denne oppgaven er deres analyse av
ledelsens rolle der gjennomfgringsevnen er sentral, og de ulike ledernivaene sin rolle og effekt
kommenteres og analysere®ette kan mest sannsynlig overfgres til kommunale ledere, da
oppdraget i hovedsak kan sies a vaere sammenlignbart.

DIF rapporten 2016) viser til at faktoren styringsmalhar nest mest effekt pa opplevd
gjennomfgringsevne, og handler om opplevelsen aunggm fra overordnet myndighet, og
samsvar mellom overordnede mal og hvilke oppgaver som blir prioritert i virksomheten.
Undersgkelsen viser en sammenheng mellom opplevd hgy gjennomfgringsevne og toppledere som
legger til rette for gode beslutningsproseskemmuniserer virksomhetens mal klart og tydelig,

og profilerer virksomheten pa en god mate. Dégporten 2016)sier at undersgkelsen viser at
ledelsen har stor betydning nar det gjelder opplevd gjennomfgringsevne. Rapporten viser til at det

er et skle mellom to typer lederstil, den malorienterte eller styrende og den stgttende lederstilen.

1 En malorientert ledelse setter tydelige mal, er dyktig til & gjiennomfare beslutninger, er

tydelig pa hva som forventes, er god til & fordele arbeid og tarpadtlemer.
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1 En stgttende ledelse motiverer medarbeidere til & gjare en god jobb, legger til rette for
samordning, er lojal og stettende hvis medarbeidere gjor feil i jobben og gir

medarbeiderne handlingsrom til & lgse oppgavene pa en god mate

Det er en kmbinasjon av stgttende og styrende lederstil, som gir best gjennomfaringsevne. Videre
viser DiFi (2016) til at statlige ledere skarer hgyere pa en stgttende lederstil, enn en styrende
lederstil. Det enkeltspgrsmalet som far hgyest skar er leders engitiiandlingsrom. Nest
hayest skar handler om leder er lojal og stattende dersom medarbeider gjar feil i jobben. Lavest
score er leders evne til & fordele oppgaver mellom medarbeiderne og & gi tilstrekkelig

tilbakemelding pa utfert arbeid.
(DiFi, 2016, s. 6)

Rapporten viser til at mellomledere opplever noe oftere at gjennomfaringsevnen er hgy nar deres

leder setter tydelige rhég forventninger, tar tak i problemer og fordeler arbeidet.godt
(DiFi, 2016, s. 39)

Relevansen til min problemstilling er rapgens vektlegging av hvordan mellomledere ogsa
vurderer overordnet leder som neermeste leder. Rapporten viser til at et resultat er at leders evne
til & gjennomfare det som er planlagt eller bestemt vurderes som viktig, samt mellomledere gnsker

en tettereppfalging av sin neermeste leder.

Sitat: Toppleder er ogsa viktig for opplevd gjennomfaringsevne. Undersgkelsen viser en
sammenheng mellom opplevd hgy gjennomfgringsevne og toppledere som legger til rette for gode
beslutningsprosesser, kommuniserer irkbetens mal klart og tydelig, og profilerer
virksomheten pa en god mate. Av disse forholdene er det profilering og kommunikasjon som de

ansatte mener at toppleder er best(iFi, 2016, s. 6)

Ledelse av ledere bar prioriteres en viktig konklusjon DiFi rapporten. Videre i konklusjonen

vises det til agod ledelsend etterspgrres i lederhierarkiet. Overordnede ledere bar etterspgarre god
ledelse av sine underordnede ledere, og de bartilggeageligefor & drgfte hva god ledelse er.

Det vektleggesatoverordneddedere ma bidra til bade ledernes individuelle utvikling og utvikling

av lederteamet. Ledelse har stor betydning for a styrke gjennomfaringskraften i staten. Rapporten
sier at spesielt emellomledereviktige som bindeledd, oversettere, nmegsformere og

«kaosbuffere». Ledelsesutvikling sammenlignes med en «kjedereaksjon», der utvikling av
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toppledere og toppledergrupper fglges opp med utviklingstiltak for toppledergruppens egne
lederteam, kan gi en helhetlig satsing og bedre ivareta mellemlesi utviklingsbehov, i denne

konteksten til medarbeiderundersgkelsen.
(DiFi, 2016, s. 92)

Lignende funn gjgr BlindheimB. og GimstadNielsen L. (2015) der de konkluderer i sin
masteroppgaveMedarbeiderundersgkelserutvikling eller «rett i skuffen»?er oppgaven
undersgker medarbeiderundersgkelsen som styringsverktgy i Beerum kommune, med at det kan
oppsta brudd i eller avsporinger i det de kaller den sykliske prosessen, fra mal til utvikling og
laering i organisasjonen. Fokuset blir mest p& scoresagdtater og mindre pa organisasjonsleering.

Det begrunner de med at det ikke kommer nok tilbakemelding i linjen om utviklingstiltak som
giennomfares. Da mener de at konsekvensen blir at det er vanskelig a oppnd laering i
organisasjonen. Informasjonen fradaebeiderundersgkelsen brukes strategisk og symbolsk, og

lite for & utvikle og skape lzering i organisasjonen.
(Blindheim og GrimstadNielsen 2015,s. 506 53,)

Baerum kommune haos kommune A og B i denne oppgaven ogsa styringsverktay, som skal

bidra til maloppnaelse innen de ulike kommunen, samt sgrge for at resultatene falges opp.

Det er interessardt forske videre pa tema, for a se hvordan medarbeiderundersgkelsersbmkes
e virkemiddel i kommunikasjon og ledelse mellom toppledelse i kommunene og

virksomhetsledere for effektiorganisasjonslaering.

| min studie har jeg sett pa, ved a ta et utvalg av andre studier pa omradethdielet mellom

egen studie og annen forskgirer interessant og kan undersgkes videre. Jeg viser til
sammenlignbare undersgkelser og funn i DiFi (2016) sin rappoMextarbeiderundersgkelsén

staten ogBlindheim og GrimstadNielsen masteroppgawdedarbeiderundersgkelsentvikling

eller «rett i &kuffen»?

Blindheim B. og Grimstad NilsenL.(2015 harsammenlignbare problemstillinger og resultater
knyttet til ledelsen sin rolle for & arbeida mal til utvikling og leering i organisasjonen
Masteroppgaveimar funn, som viser at ledelse har en ,skamskje avgjgrende betydning, for
organisasjonsleering. Interaksjonen mellom toppledelse og mellomledere er ogsa tema i disse

undersgkelsene. Da spesielt stgtte fra toppleder til mellomleder.
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1.4 Medarbeiderundersgkelsen 1:0faktor forskningsbasertutviklingsverktay

KS, Kommunenesentralforbund, hantviklet, i samarbeid med professor Linda Lai \Rid en
forskningsbasert medarbeiderundersgké&l@efaktor. Undersgkelsen er et verktgy for & male
variabler, som de sier er avgjgrerfde & oppna gode resultater og som kan pavirkes gjennom
malrettet utviklingsarbeid.

1.4.1 Malsetting og innhold
Det vises til aundersgkelsen er fokusert og avgrenset, og det er ti faktorer med tregddtander

knyttet til hver faktor. Wdersakelsen er bade medarbeiderskagdedelsesorientert og legger
spesiell vekt pa mestring, motivasjon og bruk av kompet&wdee indersgkelsen hanfem-delt
skala med pastander hvor 1 er sveert uenig og 5 er svigert en

1.4.2 De 10 faktorene i undersgkelsen
Disse ti faktorene er avgjgrende for god ledelse og et godt arbeidsmiljg:

1. Oppgavemotivasjo(indre motivasjon} motivasjon fo selve oppgavene
Mestringstro- tiltro til egen jobbkompetanse
Opplevd selvstendigh@utonomi)i opplevd tillit og mulighet til & jobbe selvstendig

Bruk av kompetanggompetansemobilisering)opplevd bruk av egen kompetanse

a r w0

Mestringsorientert ledets- ledelse med vekt pa & gjgre medarbeiderne best mulig ut fra
sine forutsetninger

6. Rolleklarheti tydelig kommuniserte forventninger

7. Relevant kompetanseutvikling

8. Fleksibilitetsviljei villighet til & veere fleksibel pa jobb

9. Mestringsklima kultur for asamarbeide og gjare hverandre gode

10. Nyttemotivasjorfprososial motivasjori) gnske om a bidra til nytte og maloppnaelse for
andre

(KS 10 faktoru.d https://www.ks.no/fagomrader/forsknivogrutvikling-

fou/kvalitetsutvikling/16faktor---ks-medarbeiderundersoke)se

1.4.2 10 faktor ledelse- og medarbeiderskapsorientert
PA 10 faktor sin hjemmeside vises det til at-EBKTOR er bade medarbeiderskapsy

ledelsesorientert. Undersgkelsen fanger opp viktige faktorer pa medarbeigeppe,
organisasjonsog lederniva. Resultatene skal danne gragifibr medarbeiderorganisasjonsog

lederutvikling. Ledernes svar bgr skilles ut nar organisasjonsstrukturen legges inn i verktgyet, fordi
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ledere kan ha avgjarende innflytelse pa noen faktorer. Man bgr derfor unnga at ledernes resultater
blandes med reftatene til de gvrige medarbeiderne.
(10-faktor, u.d, https://10faktor.no/prinsippehe

1.4.3 Forberedelser og gjennomfaring
Det er uarbeidet et arbeidshefteom skal veilede leder gjennom forberedelse, gjennomfaring og
oppfelging av medarbeiderundersgkelsen. | hefte tafsahetatgode forberedelser og forankring
er viktig for & lykkes. Sentralt er avklaring av intensjonen medringjafgre 10 faktornivolvere
hele arbeidsplassenforarbeidet for & sikre eierskap og gnske ofricka og & skapeen felles
forstaelse gjennom alle fasene i prosessen
Det fremheves viktighetesv vurderearbeidsplassemaodenhet for & gjennomfare og falge opp
10-FAKTOR undersgkelsen. Sentrale refleksgpasmal er:

1 Har tilsvarende undersgkelser veert gjennomfart tidligere?

1 Har vi ngdvendig kompetanse og ressurser til & giennomfare arbeidet?

{1 Har vi kultur for & jobbe me oppfalging?
Videre er detviktig & avklare ambisjonsnivaeller hva er det realistisk a fa til i den enkelte
virksomhet?Leder ma & i bruk etablerte arenaer til a sikre atFAKTOR brukes som et
utviklingsverktay for kvalitet, arbeidsmiljg og effektiet
Informasjon mayjgres fortlapende i forkant, underveis og i etterkamig er det viktigste kriteriet
for & oppna stor deltakelse og hgy svarprosent
Til slutt skal det avklares forventningérkommunisere at medarbeiderne sammen med lederen
skal vaee aktive nar det gjelder & tolke resultatet, identifisere aktuelle tiltak og falge opp
| arbeidshefte oppfordres det til & fa starst mulig oppslutning og dertil et mest mulig representativt
resultat ved & bruke en positiv tilnserming.

(Arbeidshefte 10 faktou.3 s. 46)

1.4.4 Rapporter og oppfalging av resultater
| rapportene vises déit resultatengpd hver faktor. Det er faktoren som er viktig hver faktor

kan pavirke ved a jobbe med den i etterkarfRapportendremstar somen Excetrapport med

snittverdier for hver av de ti faktorene og et linjediagram som viser svarfordelingen for hver faktor.

Det er bevisst valgt & benytte linjediagram i stedet for sgylediagram. Sgylediagrammer er ikke

mulig eller hensiktsmessig. Et linjediagram gir den beste visualiseringen av resultatene, og gir mer
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informasjon enrsnittskarer. Linjediagrammene gir et bildav hvordan organisasjonen fordeler

seg pa de ti faktorene, slik at man kan jobbe videre med resultatenevist ifigur nr 1.

Faktor 1 - Oppgavemotivasjon

100%

70%
0%
S0%

Figur nr 1. Eksempel pa fremstilling av en enkelt faktor i linjediagram.
(Arbeidshefte 10faktor,u.a,s. 7)

Videre vises det til i arbeidsheftet H3-FAKTOR er bygget pa det premisset at det ikke har noen
selvstendig verdi & se pa enkeltpastene som inngaf.0-FAKTOR maler ti faktorer som er valgt
ut pa grunn av sin dokumenterte betydning for utviklingsarbeid og maloppnaelse. Fritekst
kommentarene fra undersgkelsen kommer i en separat rapport.
Respondenten samtykker i at friteksten inng&apporten ved a trykke pa godkjenning ved
gjennomfgring av medarbeiderundersgkelsérbeidshefte visevidere at dette er oppsummert i
tre trinn:analyse, malsetting og arbeid med tiltdkr dialog i hele prosessen er understreket som

viktig, se figurnr. 2.

° — @
)

Figur nr. 2 Prosessenarbeidet med medarbeiderundersgkelsen

(Arbeidshefte 10faktor, u.3 s.8)

1.4.5 Analysen av resultateng medarbeiderinvolvering
| arbeidsheftet star dett enighet onhvor skoen trykkevil gke sannsynligheten for a lykkes i
oppfelgingsarbeidet. Utvelgelseav innsatsomrad&an veere hva virksomheten mener det er

viktigst & jobbe med. Det trenger ikke a veerdaktorene med laveskar. Det vises ogsa til at

17



leder kan velgait noenomrader somleder vil ta tak i. Da skal ledeoftelle medarbeiderne hva

lederkommer til & fokusrepa Det skal tydelig fremkomme aet kommer i tillegg til, og ikke

istedenfor de omradene medarbeiderne velger ut.

Noen faktorer regnes ogsa som primaere innsatsfaktorer. Dettesgningsorientert ledelseg

mestringsklimaDet vil si atajobbemed disse, vil hator effekt pa mange av de andre faktorene.
(Arbeidshefte 10 faktor, u.a, s. &

9)

1.4.5.1 Analysekrysset
| arbeidshefte star det@sultaten@v 106FAKTOR-undersgkelsen aanalyséryssetsendes uil
deltakernepd forhand. Ansatte skal forberede segkdot. Ansatte kan arbeide individuelt, sa i
gruppe og deretter oppsummering i plenum.
Oppgave kan veeréa hvilke to faktorer er vi forngyd med skaren og hvorfdva er vare to
viktigste forbedringkaktorer, og hvorfor er det viktig at vi forbedrer dser?

(Arbeidshefte 10faktor, u.a, s. 10)

1.4.5.2 Malsetting for utviklingsarbeidetved benyttelseav verktgyet Glansbildemetoden
Nar medarbeiderne har prioritert hvilkaktorer sonen vil falge oppma detbli enighetom hva
som ergnskelig &ppna. Hva skal malet veere? En mate a formulere mal pa er a knytte dem
direkte til de faktorene virksomheten jobber med. | arbeidshefte setaksempelHvis dere
gnsker & forbedre mestringsklimaet, kan malet vaere «Vi har kultur for & samarbeide og gjgre
hverandre godexArbeidshefte 10faktor, s. 11u.4) Detsom videreer viktig er hva en gjar for
a oppna malsettingen.
Glansbildemetodekan veere et godt verktay a bruke. Det utarbeides en tabell pr faktor, der
kjennetegnene kan handle om egenskapepxgahisasjonergtferd vi viser som medarbeidere
T godt medarbeiderskap, eller atferd vi viser som ledg@dt lederskap.

(Arbeidshefte 1€aktor, u.a.s. 12)

1.4.5.3 Tiltak og handlingsplaner
For & na malene som er satt, kan det veere hensiktsmessig a skissere tiltak, som skal munne ut i

en handlingsplan. Tiltakene kan eksempelvis handl&wrdan &ykket» skal holdes oppe.
Medarbeiderundersgkelsen LlGaktor fra forberedelsél arbeid med resultatene har fokusap
utvikling av organisasjonen.

(Arbeidshefte 1daktor, u.d, s16)
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2. Presentasjon av deltakende kommuner

Presentasjonenav kommunene er for & gjgre redefor likheter og ulikheter der
organisasjonsstruktur, ledelse og ledelsesprinsipper og medarbeiderundersgkelsens formal og

intensjonsom styringsverktgy gjgresde for.

2.2 KommuneA

Det er ca 1MO00 ansatte ikommunen pr desembe 2019 Kommunen styres etter
formannskapsmodelleder gverste administrative leder er kommunedireKiggnesteomradene
helse og velferd og oppvekst og utdanning er detdostetienesteomradenigdde med tanke pa
tienester som utfares og budsjtommunedrektareniegger hvert afrem forshkg til handlings-
og wkonomiplan fompolitikere, ledereog tillitsvalgtei kommunea. Denne skal behandles politisk
og vedtas desember aktuelti&019ble det vist til noen sentrale punkbm kan veere dateresse

i denne oppgaven.

Oppvekst og utdanningtgjar 34 % avkommunendotale budsjett, merselse og velferaitgjar

31 %.Dette er tjenester sonstyrt av sentraléver og forskrifterog utgjgrhoveddelerav
driftsutgiftene folkommunen

Virksomheene sa som skole ogykehjem merkerde gkte forventningene fianbyggerender

de gnsker seg sgmlgse tjenektkalt, medvirkningog individuell tilpasningDette er utfordrende

for en kommune med strammagkonomiskeammer og redusert handlingsroidandlingsi og
gkonomiplanen i kommune Ae stgrste malgruppene for kommunale tienester er barn og unge

i alderen 1 til 15 ar, og innbyggere eldre enn 67 ar. dbere fadselskullene fra etterkrigstiden
naermer seg pensjonsalder. Det forventes en lavere andel innbyggere i inntektsbringende arbeid
pa lang sikt, og at en gkende andel vil ha behov for kommunens bglsensorgstjenester

(Handlings og gkonomiplan, @L9,Kommune A Handlingsog gkonomiplan 2020023

2.1.10rganisasjonsstruktur kommune A
KommuneA eren trenivd kommune, der kommunedirektar har fem direktgrer i linjen imezt

ansva for sitt tienesteomradel denne oppgaven er det tienesteomradéelse og velferd og
Oppvekst og utdanning, som er gjeldentiwert tienesteomrade med egen direktar for tjenesten.
Kommunedirektgren har 4 staber, som skal stgtte ledelsen i de nevnte tjenesteomradene med
regnskap og gkonomistyring, juridiske utfordringgrfgringer, prosjekter og innovative satsinger

I organisasjonen.

19


https://hop2020.stavanger.kommune.no/2-satsinger/?sok=Befolkning#2-2-sysselsetting-og-demografiske-endringer

Kommunedirektar

jon og @honami og
stottetienester organisasjon
Bymijo og By- og samfunns- Innbygger- ag Helse cg Oppvekst og
utbygging velferd utdanning

Figur nr 3organisasjonsstruktur kommune(2020)
Helse og velferd har 4 ledere med direktar som gverste leder. Kommuhelsgebg omsorgar

blant annet ansvar for 10 sykehjem ogeaitye pa sykehjemmet rapporterer til kommunalsjefen.

Helse og velferd
Direkter
C"%mg—'*‘)
—_og velferd
) E-helse og
Helse og omscrg Velferd og sosial Samfunnsmedisin R
~Stab helse ! ~Stab vefferd —, Kommunale | | — STab samfunns- —
Coomon > Clopsosal Iegejenester e
O NAV- - -
|_Hiemmebaserte kentarer (5) | Stavanger legevakt
tienester (4) | Helse- og sosialkentor (4)
Boog |
Sykehjem (10) aktwvitet (3)
= Arbeidstreningssenteret
Helse- og
omsergssenter (2) Boligkontoret —
| Flyktningetjenesten
—Helsehuset Rehabiilering-
" seksjonen |
| Fyse lcg ergoterapt |~ Krisesenteret
trenesten Dagsenter
| Tekniske og aviasting |
hjemmetjenester L o@s-team

Figur nr4: Organisasjonsstruktur kommune A helse og velf2020)

Oppvekst og utdanning har 5 ledere med direktgr som gverste leder. Kommunalsjef skole har 50

skoler i linjen og rektorene rapporterer til kommunalsjefen.

Oppvekst og utdanning

Direkter
am, unge
| Barnehage | o3 tamite Skole Analyse og utviking Forvaltning
— >
Bamehage- b~ Bamevem Skole (47) L7 Prvate T,
virksomheter (20) " barnshager -
Ressurssenteret for — EMbo — PPT
styrket
barnehagetibud
e Johannes
[~ Ungdom og fritd Iseringssenter
" Helsestasion og — Kulturskosen
skolehelsetieneste
Lenden skole &
ressurssenter

Figur nr5: Organisasjonsstruktkommune AOppvekst og utdannin@020)
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2.1.3Ledelse og ledelsesprinsipper
Kommune A ble 1.januar 2020 slatt sammen med to omliggende kommuner. @etikdebeidet

ledelsesprinsippéor ledere pa alle niva i kommunen A. Sentralt i dokumesrtdorutsetninger

for god ledelse, ledelsesutgvelseregultater av god ledelse (se figur nr. 4). Sitat endelige

malet med ledelsesprinsippene er a bidra til at du som leder oppnar gode tjenester for innbyggerne
i Stavanger kommunkederne skal ha et tydelig mandat, ngdvendig handlingsrom og et igelhetl

lederansvar.

= God kvalitet pa
tjenestene vire

* Godt arbeidsmiljo

* Myndiggjorte
medarbeidere

* God og effektiv
ressursutnyttelse

* Nytenking og
innovasjon

o Tillit| befolkningen

Personiige egenskoper
® Er dpen og Inkluderende som leder
Evner

praksis
«  Skaper oppsiutning om felies mél og.

verdier
© 6r utviklingsorientert

Figur nr6: Ledelegrinsipper kommune A(2020§ommune A intranettet prinsipper for ledelse

Detstilles krawtil lederrollen og om hvordan rollen skal fylles. Noe avhengig av det niva

lederne er pa, sa forventes det at en evner a lede i en politisk ®yarwiret og har
innbyggerperspektivet i alt en gjgr. Leder skal forvalte felleskapets ressurser pa en beerekraftig
mate og lgse oppgaver gjennom samskaping og samarbeid. Samskaping handler blant annet om &
se muligheter og & fremheve en hgy etisk standaodutsetninger for god ledelse er personlige

egenskaper og at leder er apen og inkluderende.

Det er viktig a forsta sine medarbeidere og a bygge gode kulturer. Ngdvendig kompetanse
ma veere utgangspunktet for delegering av oppgaver, slik at de ansatte opplever stor grad
av mestring i sin arbeidshverdag. Som en mestringsorientert leder bgr dowataé av
a motivere for oppgavene, & gi medarbeiderne tro pa egen mestring og skape et
mestringsklima.

(Ledelsesprinsipper kommune A, 2020,s.1)

I Kommunene betegnes A og B da det er gnskelig at de ikke skal vaere lett identifiserbare
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2.1.2 Medarbeiderundersgkelsen sontygingsverktay formal og intensjon
| kommune A har medarbeiderundersgkelsen som hovedformal & kartlegge styrker og svakheter i

organisasjonen, slik at forbedring er kontinuerlig i fokus hos medarbeidere og ledere. Et annet
formal er at den skal legge til rette for apenhet, skape leeringrkg oppdragende med gkt
kompetansen bade pa kommunedirektgr og virksomhetsnivd.Det er @nskelig at
medarbeiderundersgkelsen skal fremstas som et innovasrisrbedringsredskap og ikke et
kontrollredskap. Styringsverktayet er bade et medarbeidersip-og
ledelsesorientertviklingsverktgy. Det legges tilrgnn atverktgyet er forskningsbaseidr a male
variablersom er avgjarende for & oppna gode resultater og som kan pavirkes giennom malrettet
utviklingsarbeid Kommunen bruker K3 0-faktor-undergkelse som er redegjort for i kapittel 1
underkapittel 1.4Forberedelsen er viktig med tanke pa forankringen og involveBegtralt er &
vurdere hva som er risikofaktorene og hvordan sikre god informasjon.

Ledere har hovedansvaret fippfglging awesultatene pa egen arbeidsplass. Medarbeidere har en
aktiv rolle og et medansvar for & bidra til at resultatene danner grunnlag for forbedring og
utviklingsarbeid. Medarbeiderundersgkelsen, den arlige HMlersgkelsen og
medarbeidersamtalen vil sammenregigodt grunnlag for & ivareta arbeidsmiljglovens krav til et

forsvarlig arbeidsmiljg.

2.2Kommune B

Det er ca 6000 ansatte i kommunen pr des. 2019, og kommunen styres etter
formannskapsmodellen. Radmannen er gverste administrative leder i komrRademannen
legger hvert afrem forshkg til handlings-og gkonomiplan fompolitikere, ledereog tillitsvalgte i
kommune. Denne skal behandles politisk og vedtas desember aktuel2@t9ble det vist til

noen sentrale punksom kan veere av interesse i denne oppgaven.

| handlings og gkonomiplanen skrives det assursbruken innenfor de store tjenesteomeden
kommunenerlav og kommunen driftes effektivt. Skatteveksten er lav selv om det har veert en
vekst i oljeinvesteringene og arbeidsledigheten er redusert. Det er ngdvendig med stram styring,
ytterligere innsparinger og reduksjon i investeringsnivé&pvekst skole utgjar 21 % av
kommunendotale budsjett, meniselse og velferditgjer 31 %. Dette er tjenester somnstyrt av

sentraldover og forskrifterog utgjgrhoveddelen er lgnnsutgiftéar kommunen

(Handlings og gkonomiplan 202@3 (2019) Kommune B Handlingsog gkonomiplan 2020
2023
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2.2.10rganisasjonsstruktur kommune B

o lle—

{ " Kommuneadvokat

B rscmannnn

Fagstab

Virksomhet

Figur nr 7 organisasjonsstruktur kommune B

Radmannen har en ledergruppe der kommunaldirektarene for de ulike tienesteomradene er med.
Kommunaldirektgreneapporterer direkte til radmann @garetar ansvaret ogliktene innenfor
sinerespektive hovedomradéunksjone. De fungeresom radmann overfor resultatenhetesg

skal vareta intern kontrakt og lederoppfglgitibmmunaldirektgrene hamsvar for sadr til de

politiske hovedutvalgen og overordnet ansvar for tjenesteutvikling og planoppgavédere

ivareta samordning pa& tveroog & \sere arbeidsgiver for utvalgte stabsfunksjoner og
resultatenhetslederéler i denne oppgavedefinert som virksomhetslede. Omsorg @st og
omsorg vest har virksomhetsledere som rapporterer til kommunaldirektgr for helse og velferd.

Skolene rapporterer til kommunaldirekskole.

2.2.2Ledelse og ledelsesprinsipper
Folgende ledelse og ledelsesprinsipper legges til grkmmmune B:

Lederstillinger i kommune er attraktive og har betydelidgeeslutningsfullmakterLedere tar

ansvar for egen virksomhet og helhetetalet er aledere involverer, utfordrer, statter og stiller

krav. Lederprinsippeer a nvolvere medarbeidere i beslutningsprosesser knytigfaiiming av

deres oppgaveUtfordre til kreative lgsninger sostimulerer utvikling og nytenkindgstatte, lytte

og gi tilbakemelding slik at vare medarbeidere kan mestre sine arbeidsoppgaver bestarelig.
tydelige i forhold til resultat, innsats og ansvar.

Helse og velferd sier at det er viktig med god ledelsetysgng, som skal sgrge for at tjenestene

til enhver tid er forsvarlige. A veere leder i helsg omsorgstjenesten er komplekst og utfordrende.
Tjenestene skal koordineres og ytes dggnkontinuerlig. Leder skal sgrge for at tienestemottakerne

opplever gode gnester, samtidig som personell ivaretas og de gitte rammer overholdes. Det kreves
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gode lederegenskaper, fagkompetanse, evne til tverrfaglige samarbeid og samspill med andre
aktarer

(Ledelsesprinsipper kommune B helse, 20&finmune B ledelsesprinsipper

2.2.3 Medarbeiderundersgkelsen som styringsverktgy formal og intensjon
Kommune Bved HR radgiver sier at détke er utarbeidet edgetstrategi eller styringsdokument

for medarbeiderundersgkels&mmmunen falger det som star beskrevet i 10 faktor sin veiledning
der 10-FAKTOR, sombygger pa omfattende forskning om effektiv ledelse odegvirkemidler

for & motivere medarbeidere og hente ut best mulig ytBleeneer redegjort for i kapittel 1
underkapittel 1.4Kommune B, HR radgiver, 2020)

2.3 Likheter og ulikheter i kommune A og B organisering og styring

Det er vesentlige ulikheter mellom kommune A og B i overordnet organisering og styring.
Kommune A hafire niva, men betegnes en-+réva kommune, dekommunedirektar er gverste
administrative leder, direktgrésr henholdsvigjenesteomradene oppvekst atdanning og helse

og velferd, kommunalsjef skole og kommunalsjef helse og omsorg, som igjen er ledere for
virksomhetsledere her rektorer styrere pawert sykehjem. | kommune B er det rddmann og to
kommunaldirektgrer hver for skole og helse og velfeBtyrere pa sykehjem er ikke
virksomhetsledere, men rapporterer til virksomhetsleder som har ansvar for flere sykehjem. Pr
desember 2019 hadde kommukea 10000 ansatte, mens kommune B hadde ca 6000 ansatte.
En annen ulikhet, er at kommuBalrivesmereffektivt en kommune A, som har stagrre produksjon
enn effektivitet. | kommune B var netto driftsresufpat 10, 9 millioner som tilsvardr,2 % av
driftsinntektendatt fra arsregnskape2019. (Arsrapport kommune R019 Arsrapport kommune

B 2019 | kommune A var nettodriftresultat i 2021 millioner, som tilsvare2,5 % av
driftsinntektene i 2019. (ArsrapparkommuneA, 2019, Arsrapport kommune A 2019

2.4Virksomhetene i kommunene

2.4.1 Likheter og ulikheter i virksomhetene starrelse og profesjeskrav

Det er vesentlige ulikheter mellom virksomhetene i tjienesteomrade helse og velferd i de to
kommunene. Det som er vesentlig ulikt fra kommune A, som har virksomhetsledere for hvert
sykehjem, er at virksomhetslederne i kommBrezledere for flereykehjem. Skolene i kommune

A har ca 450 elever. Skolene i kommune B er tilsvarende pa starrelse.

Det er ikke et lovkrav at virksomhetsleder ma ha helsefaglig bakdnma lede sykehjem.

Kommunalsijef for helse sier at ddkammuneA er et lokalt vedtatkrav nar det lyses ut etter nye
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virksomhetslederd.kommune A erll av 12 virksomhetsledere i de kommunale sykehjemmene
sykepleiee. Det har variert i de fem privarevne sykehjemmene, men har stort sett veert
sykepleier. Kravet er aheoff. godkjent sykepleier skal ha ansvar for sykepleien

For ledere i skolen er det hjemlé&dpplaeringslova akektor skal ha pedagogisk utdanning, begge
kommunene har et krav om formell lederutdanning ved tilsetting. Der er det ogsa kommentert at
ngdvendige lederegenskaper skal veere et krav. Dette kravet om profesjonsfaglig bakgrunn for
virksomhetsleder er dstgrste ulikheten sammenlignet med sykehjem, der de skal ha en sykepleier
som har ansvar for sykepleien i virksomheten, og virksomhetsleder kan derfor ha en annen faglig

bakgrunn for & kunne tilsettes.

2.4.2 Autonomi og delegert myndighet til virksomhetséder
Virksomhetslederne i begge kommuner har delegert myndighet fra kommunedirektagr via

kommunalsjef i aktuelt tienesteomrade, og deres fullmakt er tilneermet lik bade innenfor skole og

helse og pa tvers av kommune®e vedleggdelegert myndighet i kommung. Det er ikke

vesentlige ulikheter mellom delegert myndighet i kommuregAommuneB, heller ikke pa tvers

av tienesteomradene skole og helse.

Virksomhetene har mulighet til & omdisponere tildelt budsjetty ikke uten at dette er tatt opp i
mgte med tillitsvalgte og i skolen lagt frem for samarbeidsutvalget. Samarbeidsutvalget er et
lovpalagt organjfr Oppleeringslova 8§11, der foresatte, ansatte, elever og kommunens
representant v/ rektor og politisk valieltaker er representert. Virksomhetene kan kun fare over
agremerkede midler til neste ars budsjett, og det fattes vedtak om et evt. underforbruk kan overfares
til neste ars budsjett. Virksomhetene tar med seg,hsmedregel, mereller mindre forbrulover

til neste ars budsjett. Virksomhetslederne har kun draftinger og ikke forhandlingsrett med
tillitsvalgte. Rektor kan ansettes pa aremal, jfr. Opplaeringslova, men det kan ikke styrere innenfor
helse i de to kommunen. Virksomhetslederne organiserevisksemheter slik de gnsker for a gi

best mulig tjenester til sine brukere. | begge kommuner rapporters det pa gitte mal til leder.
Maloppnaelse pa de ulike omradene er parameter og knyttes blant annet til lgnn, da

virksomhetslederne har individuell lgnn.

25



3. Teori

Overordnet analysemodell perspektivepa organisasjonslaering

Analysemodellene skalorsgke & gi kontekstuelle perspektiv pa organisasjonsleeribgse
analysemodellenesom den teoretiske tilneermingen skal prgve a synligg@rdet sonretter
fokus motbetingelser for organisasjonsleerin@pe avhengigevariablene i denne oppgaveer
kommunikasjorog organisasjonsleerin@isse karveere virkninger av de uavhengige variablene

ledelseog organisasjonsstruktog organisasjoriaultur.

3.1 Organisasjonslaering

Bolman og DealR014) viser til at for noen tiasidendiskuterte enkelte forskere om det i det hele
tatt fantes noe slikkom organisasjonsleeringunne orgarsasjoner faktisk leere, ellear laering

noe som bare gjaldt indder? (Bolman og Deal, 2014s. 57). Utgangspunktet for min
undersgkede er at gyanisasjoner leereog at det enkeltendivideti organisasjonen er viktiger
leering

Jacobsen og Thorsvik(2016) siat organisasjonsleering er en prosess der mennesker og
organisasjoner tilegner seg ny kunnskap, og endrer sindapi@ grunnlag av denne kunnskapen.
(Jacobsen, D | og Thorsvik, J., 2016, s. 353).

Det er forskjell pa individuell leering og organisatorisk laering. Dette kan illustreres i en modell
eller laeringssirkelsom vist i figur nr 8Denne viser sammenhengen mellom individuell lsering og

organisatorisk leering. Sentralt er interaksjon mellom individuell og organisatorisk lzering.

Ny kunnskap Man blir pa

formidles til ﬂlrgfl“isf‘m”-*kn Organisasjonens

andre i g niva enig om a | praksis endres
ORGANISASJONSNIVA organisasjonen endre praksis

I v
Det enkelte N N
individ far ny Det enkelte Medarbeidere i
g individ organisasjonen fir

kunnskap og m & )
INDIVIDNIVA ideer om #—| analyserersine | ny kunnskap.

hvordan ting egne erfaringer

Figur nr 8Leeringssirkelen(Jacobsen og Thorsvik, 2016, s. 355)
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Det dannes ny laering nar individene vurderer hvor gode eller darlige organisasjonens lgsninger er.
Det er forhold i organisasjonen som fungerer som hemmer og/eller fremmere av lgering. Disse gjar
det mulig a identifisere sentrale kjennetegn ved laerendeiseggoner.

(Jacobsen og Thorsvik, 2016, s.355).

3.1.1 Single- og double loop learning

Nar jeg velger & legge sosial leeringsteori til grunn, statter dette opp om laeringsfokuset i denne
oppgavenom hvordanorganisasjonslaerinfprgar pade ulike ledernivéog mellom de ulike
lederniva. Det er viktig & se pa interaksjonen mellom laeringsniva 1, definert som virksomhetene
og leeringsniva 2 direktarniva. Laeringsniva 3 er resultatet av den interaksjonen som er mellom
niva 1 og 2. Det er denne interaksjonen sorstés som kommunikasjon i denne undersgkelsen.
Skjematisk kan det det fremstilles pa denne msoemvist i tabell nr log henviser tiintensjonen,

leeringsfokus og effekten

Tabellnr. 1:Intensjon|eeringsfokus ogeffekt (Jacobsen og ThorsyiR016, s. 359361)

Intensjon

Leeringsfokus

Effekt

Felge reglene/kontroll

Argyris: hvordan-leering

Single- loop learning

Virksomhetsleder iverksetter

tiltak eller fordeler

oppgavene i en organisasjon.

Lese utfordringene med problemene
som har oppstatt. Den egentlige

arsaken til problemet er ignorert.

Refleksjon og kompleksitet

Argyris: hvorfor -leering

Double — loop learning

De styrende  variablene
undersokes og forandres og

etter det handlingene.

Kan derfor bidra til en

virksomhetsendring, sd som mer
kommunikasjon. Refleksjon rundt

arsaken til problemene.

A lzere 4 lzere

Deutero- learning

Erfaringslaring gjennom refleksjon

Leerer a lere ved a reflektere

hvordan vi lerte forste gang.

Chris Agyris har utviklet denne skisserte laeringsteorien vist i tabdll som far oss til & stille
spgrsmal ved hva det er man egentlig leerere og hvordan man egentlig endrer praksis. Dette er
sentralt i denne oppgaven, der organisaggenngen er den avhengige variabelen. | teorien er det

en premiss at all intendert atferd er motivert av noe vi gnsker & oppna. Det er da sentralt at det ikke
bare er hvordan vi skal gjgre ting bedre, men ogsa hvorfor skal man gjgre ting bedre? Dette skyv
fokus fra at man er opptatt av hvordan man gjar ting bedre, til & stille spgrsmal med malene og
vurderer alt pa nytt. Jeg bruker her de norske begrepen egkabbbelkretslaering. (Jacobsen og
Thorsvik, 2016, s. 35861).
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Dette kan illustreresom visti figur nr 9.

Mal eller Atferd Man registrer feil
eller darlige
resultater

T | Enkelkretslzring | |
|

verdier

Endre atferd

Dobbelkretslering

Endre mal eller verdier

Figur nr9 Enkel og dobbelkretslaering(Jacobsen og Thorsvik, 2016,s.360)

| enkelkretsleering stilles ikke moralske og etiske sparsmal. Motsetning er dobbelkretslzering, som
kijennetegnes ved at man erfarer over tid at resultatene som man oppnar, ikke innfrir det man
gnsker. Den stgrste forskjellen mellom doblogl enkelkretsleerm er viljen til & stille sparsmal
ved de mal og verdier som man setter seg, gjerne gjennom apen diskusjon med andre.
Argyris mener at vi bar etterstrebe tre ting for & utvikle evnen til & leere:

1. Fa mest mulig sann informasjon

2. Handlingsalternativer skal viae basert p& kunnskap

3. Kontinuerlig vurdere konsekvensene av de handlinger man gjar, og stille spgrsmal om

der er dette man egentlig gnsker.
(Jacobsen og Thorsvik, 2016, s.35&1)

Leering er viktig med tanke p& endringer i organisasjonen. Dette er sentralt i denne oppgaven, da

betingelser for effektiv organisasjonslaering skal undersgkes.

3.1.3 Leeringstrappa
| kap 5, empirisk analyse, er det forsgkt skissert hvordan medarbeidsmkelsen gjiennomfgres

fra forberedelse til analyse og konklusjoner i de to kommunene.

Medarbeiderundersgkelsen forberedelse og gjennomfgring pé virksomhetsniva

|

Data produseres (resultater)

|

Analyse av data (hvordan?)

Konklusjoner

/

Ingen grunnlag for handling Grunnlag for handling

Figur nr 8: Leeringstrappa
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Handlinger medfarer virkninger og endringer eller forbedringer kan igjen males i en ny
undersgkelseDette ma igjen falges opp der effekten av handlingene analyseres. Utfordringene er
at kommunen har begynt & gjennomfare undersgkelsen hvert andre ar. Derfor er det ikke alltid like

lett & male forbedringer med ny undersgkelse, da det kan bli for lenigemheter gang.

3.2 Prinsipal -agent perspektivet

Grunntanken i et prinsipahgent perspektiv er at det skal styres gjennom mal, gis frihet til handling
og falges opp pa resultat&ette er et kontrollog styringsperspektiv med fokus pa & oppdage og
korrigere awwvikBak gr unnen er probl emet matdepagllvetiano r ma s
viktig detaljinformasjon, som gverstedidseikke har. Dennestyringsforma opptregjerne
sammen med tydelge belgnning eller insentiv for godeprestasjoar, gjerne i form av
prestasjonsbaserte konttak

Teorien prinsipal agent vektlegger kontrollperspektivet med forventing om standardisering i
giennomfaring top/down perspektiv. Utgangpunktet er en grunnleggende mistilkigrdesll pa

og av resultater er motivasjonen. | offentlig sektor er politikerne prinsipal overfor
kommunedirektar og kommunedirektar er prinsipal overfor virksomhetsledere.

Utgangspunktet for prinsipagentteorien er at prinsipal og agent har delvis motstridende
intereser. Agenten vil veere lite interessert i & avslgre sin egentlige resguasbeidssituasjon,

og vil derfor sgke & holde "kortene skjult". Derfor er grunnhypotesen med dette utgangspunktet at

det dermedkjer liteegentlig leering selv om undersgkelsenenfelt gjennomfares.

Det er ofte vanskelig for utenforstaende a ha innsikt i hva som foregar i den enkelte virksomhet,
samtidig som det fokuseres pa resultater. (Opstad, 2006, s. 255).

Opstad sier videre at det inngaskemtraktmellom prinsipal og agender oppgaven blir

delegert til agent, og agenten handler pa vegne av prinsipalen. | begge kommunen utfgres det en
formell delegering av fullmakter til rektorer og styrer i sykehjem fra kommunedirekter til
virksomhetsleder. Graden av delegasjon fra koneduakter til virksomhetsleder er sentral i

dette perspektivet.

Age Johnsen (2007) drafter prinsipad) agentrollene med utgangspunkt i utfordringer i utfgrelsen

av mat og resultatstyring. Det er usikkerhet rundt hvordan virkemidlene virker, agentemaka
bedre informasjon om virkemidlene enn prinsipalen, agenten har andre interesser enn prinsipalen,
agentens innsats og resultat kan veere vanskelig & male og resultatet kan veere pavirket av andre
forhold enn bare agentens innsats. Dette igjen kan pawdm@munikasjonen mellom

kommunedirektar og virksomhetsled@nalyse av resultater er en viktig fase i giennomfgringen
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av medarbeiderundersgkelsen. Kommunedirektgr/radmann kan trekke andre og ulike konklusjoner
basert pa sine analyser enn det virksomha¢slgjar. Slik Johnsen viser til kan det ha a gjare
med rollene til aktgrene.

Leiv Opstad viser til at prinsipahgen teori gir innsikt i og forstaelse for hvordan offentlig sektor
fungerer (Opstad, 2006). Opstad problematisdlere dimensjonerblant annet ledelsens
prioriteringsevnedenpavirkningsgradn leder har pa oppgaver som utfgzber skal utfgres og

om det er mulig foleder d&ndre kurs ved behoVidere emversiken ogkontroll enhar som leder

viktig og kravene om &olde seg innenfor gittekonomiskeammer (Opstad, 2006, s. 239)
Prinsipal-agent teorien har elementer som kan pavirke organisasjonslaeringen, der det kan tas frem
om internkontrakted og om den i segselv vil kunne fremme leering péadirekter og
virksomhetsniva. Det kan ogsa stilles spgrsmal om laeringen i hovedsak vil veere gwreget
enkelkretslaeringder utfordringen lgses og korrigeres. Det egentlige problemet forblir da det ikke

er felles refleksjon og analysendt arsaken til problemet.

3.3 Ledels=syerspektivet

3.3.1 Leddseog betydningenpa organisasjonerog individet

Peter GNorthhouse, sieat ledelse handler om & pavirke gjennom lederskap til & na felles mal.
Sitat:

Leadership is a process whereby an individudluence a group of individuals to achieve a
common goal(Northouse, Peter G., 2016, s. 6).

| Dag @yvind Lotsbergin presentasjoav teoriom lederstiler, ehovedsakelig tuftet pa otader

er oppgaveeller menneskeorientert. Her er det ingen stil som er «best», men at ledelse tilpasses
situasjonen en er i. Gitt at denne teorien legges til grunmedersti enavgjgrende betydning for
organisasjonen og dertil menneskene i organisasjoifeotsberg, D. @ 2014, pp. 13334).
Lotsberg viser videre til at det er gjort enkelte forsal pnaleresultater av ledelseHanvisertil
Hagen(1995) og Jacobsen(1996, somhar gjort empiriske studiered ateste betydningen av
radmannens aktiviteter.

Lotsberg sier atletok for segeffekten av radmannskifter, og han konkluderer med at effekten av
ledelse er umulig & spore i mer konkrete indikatorer boisjettfordeling interni kommunen
investeringsgaramtayv type administrative omorganisering@lacobsen 1996:86)

Samtidig leggehan tilatentoppleders stil og vaeremat# sannsynligvishaganskestor effekt pa

den interne organisasjon for hele forhold for eksempel arbeidsforhold i administrasjonen forhold

2 Signerte avtale mellom direktgr og virksomhetsleder med mal som skal falges opp av begge parter.

30



til politikerne o-l. Han mener at rddmannen vil kunne sette sitt preg pa organisasjonen over en

lengre tidsperiode enn det som er fanggt bhans studiglLotsberg, D. &, 2014, s. 142)

Det er studier og teorier, som er relevante i denndersgkelsen med tanke pa toppieoig
toppledelsengavirkning pahvordanmedarbeiderundersgkelséenyttessom virkemiddel for
organisasjonsleering i kommunen®et samme om virkemiddelet har betydning for
kommunikasjon og leering pa tvers av organisasjonsn&a Forankring av
medarbeiderundersgkelsen i virksomhetene, swiklingsverktgy,er ogsa en sentral faktoet

ledelsesperspekti

Baldersheim og @gardefinerer lederrelasjonétontekstueltsom opplevelsen av interesse og
stgtte fra politisk ledelsadministrativ ledelseg ledelse ved egen virksomhet. Nar medarbeiderne
erfarer at ledelsen bruker resutta¢, i et innovasjong forbedrings gyemed, vil de oppleve
interesse og statte fra ledelsen. Ledelsen ma arbeide med & bygge relasjoner til sine medarbeidere
Balfour ogWechsler {996) sier at manisasjonen ma fokusere pa jobbstolthet, jobbtilhgriggpet
opplevelse av verdsetting.

Lederstil er viktig for alle disse tre komponenter{Baldersheim & @gard, 1997, p. 7@itt at

dette fokuset gker vil ogsa legitimiteten til verktayet gke. Legitimitet handler i stor grad om
eierskap bade til prosessen og resultatene, og at medarbeiderne far positive erfaringer med
oppfalgingav resultatene.

Dag @yvindLotsberg siert i ledelsesstileorier erdet fornoldeimellom ledere og underordnede,

som er hovedfokuset. Kartleggingen av lederstil dreier seg om i hvilken grad leder er
menneskeorientert eller oppgaveorientert.&ategnedisse to hoveddimensjonene er det brukt
begrep som stattende eller styrende lederstil, der den stgttende lederstilenneskeorientert
(Lotsberg, D, @, 2014, s. 134)

Jacobsen oghorsvikvisertil sosiatleeringsteori og at leering skjer vedeat setter seg inn i hva

andre har gjort og laert, og overfarer det til egen situasjon. Derfor er det viktig & forsta hvorfor vi
harer pa noen og leerer av dem, men kan bagatelliserer eller overse det andre har a fortelle eller
vise. P4 mange mater vil gradaw lzering fra en til en annen veere avhengig av graden av tillit
eller mistillit (Jacobsen oghorsvik 2016, s. 359).

Dissetilneermingendil ledelse har det felles at lederrelasjoner er kontekstuell og ledelse ma bygge

relasjoner tilsine medarbeidereDe sier atéderstilen, den enkelte leder har og lederskapet som
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utaves for & vaere mest mulig produktiv, er for & kunne skape en leerende orgarisatsse,
fra toppleder til mellom leder har betydning for individet og organisasjonen.

Utfra denne fdklaringen, kan en anta at det er den stgttende lederstilen der menneske i
organisasjonen er viktig, som er den som fremmer organisasjons|doisgtt erantakelsen om
at en styrendiederstil ogoppgaveorienteringevil hemmeorganisasjonslaeringeBen gyrende
lederstilen vil i stgrre gradsgre en korrigerende lederstil.et organisasjonslaeringsperspektd
en korrigerende lederstil i starre gfeemme enkelkretslaeringprganisasjonenEnkelkretslaering
bestar i all hovedsak av & korrigere utfangen ved a iverksette tiltaklotsatter den stgttende
lederstilen der lederstilenvil beere preg avrefleksjon og kompleksitet. 1 et
organsasjonsleeringsperspektv det en refleksjon rundirsakertil problemet,dette undersgkes
og forandres og kan bidra til stgrre grad av kommunikasjon i virksomheten.

3.4. 1 Kulturperspektivet

| forrige underpunktet viste jeg til teorier om at ledelse og betydnifigeng pavirkningpa
organisasjoneng for individet.

CamerorKim og Quinn Robert bar teorier omdentifisering og endring av organisasjonskultur

og at dette m&eesdet i sammenheng med organisasjonslaeiBegrepet organisasjonskultur er
sentralt knyttet til kommunikasjon og ledelse. Bolman og (264H) refere til Hofstede sin
kulturdefinisjon, sonden kollektive programmeringen av det mentale som skiller medlemmene av
en menneskegruppe fra en ann@olman og Deal, 2014, s. 302).

| teksten har jeg lagEdgard Scheisin karakteristikkav organisasjonskultutil grunn, der han

sier atkultur er en intern variabel i organisasjon®enkan dermed tilpasses, manipuleres og
forandres.Schein er opptatt av grunnleggende antakelser. Det vil si at dersom en Igsning pa et
problem virker gang paamg, vil den etter hvert bli tatt for giBolman og Deal viser tiBchein
sindefinisjonav kultur som er:

Et mgnster av felles, grunnleggende antakelser som en gruppe har kommet frem til etter hvert som
den har lgst sine problemer nar dgélder ytre tilpasning og integrering, som er funnet godt nok

til & bli betraktet som holdbare, og som derfor laeres bort til nye medlemmer som den riktige maten
a oppfatte, tenke og fale pa i forbindelse med disse problefBmiman og Deal, 2014, 298).
Kulturforskjeller i helse og skole kan derfor gi ulike forutsetninger for organisasjonsleering med
tanke pa hvordan aktgrene ser pa ledelsens rolle. Det kan veere relevant & spgr om

organisasjonskulturen kan pavirkes og styrkes, og hvorvidt den kaevaesaument for ledelse.
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Denhardt 2016, sier at organisasjonskulturen pavirkes av atferden til medlemmene i
organisasjonen, deamhandlingen mellom medlemmeiteha stor betydning for hvordan
oppdragene lgses. Dette igjen vil ha avhengigheter ogrgign med tanke péa lederstilen og
lederskapet som utgves for & veere mest mulig produktiv og & kunne skape en lerende
organisasjon. Denhardt betegner dette som organisatorisk atferd,
(DenhardtDenhardtog Aristigueta 2016,s.8- 11.)

Skole og sykehjem har ulike rammevilkar som organisasjorstruktur, arbeidstider og
arbeidsforholdEr medarbeiderundersgkelsestgrregradlagttil rettefor a fungere bdre i skole
enn i sykehjemmed tanke pa faseriearbeide? Den pedagogiske kultureer i stare grad

profesjonelt homogen, mens pleiekulturen er i starre grad varierende.

Norma M.Riccucci(2005) viseogsa tilSchein sin definisjon pa organisasjonskultur i sin bok
Street Level bureaucrats and welfare reforriema i boken envilken effektledelse offentlig
sektorhar pa atferdetil de som jobber i frontlinjenprofesjoneneher innen helse.
Tradisjonelthar kultur, seerlig organisasjonskulturattmange betydningeyg utgangspunktet
for hennes draftingr at ledelsé offentlig sektorkanveere utfordrende, spesielt det a lede
profesjoner. Ledelse er kontekstuell og hvis en far en god forstaelse for det kontekstuelle, kan en
derettereffektivt handtere endrg i yrkeskulturfor de som arbeider i frontlinjen. (Riccucci N.
M. s. 84, 200p

Riccicci sier videre atlttross forde begrensningengennekulturenkan gi er ikke oppgaven
med & styrdrontlinjearbeiderneimulig. Heller ikke & endreleresatferd med tanke pa
jobbutfarelsenVi har allerede lzert at &p ogdeltakenddedesstil medfaremositive
tilbakemelding fra de som arbeider i frontlinjen, sier Riccubeit sammegjgr hgykvalitet pa
tilsyn ogtilbakemelding pdvordan de utfgrer arbeidet sifbet er ogsa ngdvendig for ledere &
forsta at det er helt logisk for desom jobber i frontlinjen aie holderseg til sine
arbeidsskikker og profesjonelle norn{Riccucci N. M. s. 85, 2005)

Kulturen i skole er fokus pa leering, mens kulturen i helse har fokus pa pleie. kapttgi
implikasjoner pa organisasjonsleeringen.

Skolen harnasjonalt krawil utdanning og det skaper en kultur, mens helse har mange og ulike
utdanninger. Det er heller ikke nasjonale profesjonskrav delssutdanning for

virksomhetslederhelse.Det er flere me@nnen etnisitet, og det kan gi utfdrdjer med tanke pa
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spraket.Dette kan medfgrestarre gradav kommunikasjonsutfordringefior ledelsen i helseg

pavirke organisasjonsleeringen
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4. Metodisk tilneerming

Hovedspgrsmalet og det jeg skal undersgke i denne oppgaven er betingelser for effektiv
organisasjonsleering. Kommunikasjon og organisasjonsleerirayhengigevariabler . Jeg har

valgt & bruke samfunnsvitenskapelig metode, der det er sentralt & se pa freitkgangsmate

som kan brukes nar det er informasjon fra praksisfeltet som er det sentrale, og som kan gi svar pa
problemstilling med tilhgrende forklaringsmodeller skissert i kapittel 3. Forskningsdesignet er
komparative casestudier. Kausalitdér ars&er og virkninger er betingelserfor effektiv

organisasjonsleering er kjernen i undersgkelsen.

4.1 Valg av metoder
Observasjon
Det er kartlagt gjennom empirisk observasjon og samtale hvordan gjennomfgring av og

forventinger tilmedarbeiderundersgkelsen er i kommune A og kommdne B

Intervju
Det erintervjuer av direktarer kommunalsjefer ogirksomhetslederetjenesteomradene skole

og helse i kommune A og kommune B.

4.2 Forskningsdesign

Jeg har valgt a kvalitativt studeretingelser for organisasjonslaering, ved & se pa hvordan
medarbeiderundersgkelsen satwiklingsverktgybrukes av kommunedirektar representert med
direktgrer for tjenesteomradene oppvekst og utdanning og helse og velferd, kommunalsjefer for
skole og helse ogmsorg og virksomhetene representert ved 4 virksomheter i hver kommune

innenfor de gitt tienesteomraders&ole og helse.

4.2.1 Undersgkelsesenhetene
Komparative casestudier vil veere det undersgkelsesdesignet som best kan gi noen svar pa

problemstillinge jeg har skissert. | en casestudie er det undersgkelsesenheter, definert som hvem
skal vi undersgke. Jacobsen (2015) sier at gitt at en problemstilling skal forskes pa, er det fire
forhold som ma klargjares:

1. Hva er viinteresserti?

2. Hvem er vi interesser?
Dette er kjernen i problemstillingen.

3. Hvor skal undersgkelsen finne sted?

3 HR radgivere i kommune A of harveert mine informanter og en uformell samtale rdzdktar sormhar
overordnet ansvar for styringsverktgyet i kommune A.
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4. Nar skal undersgkelsen finne sted?
Dette er konteksten og rammene for undersgkel§gacobsen D.l, 2015, s. 75Renne
undersgkelseear en komparativ casestudie, da vi skatgjgammenligninger knyttet til arsaker og
virkninger. Jacobsen D.I, (2015) sier at informasjonen vi oppnar er fra situasjonen i to eller flere
avgrensede omrader, avgrenset i tid og rom. Vi har flere caser, som gker muligheter for
generalisering til andreaser. Disse sammenligningen av caser kan avdekke arsakssammenhenger
(Jacobsen D. |, 2015, s. 105).
| mine casestudier skal det undersgkes hva som er betingelsen for effektiv organisasjonslaeringen
i to kommuner. Kommune ligger i samme fylke og er tilnadrlike store. Begge kommunen har
blitt slatt sammen med omliggende kommuner fra og med 010120. Likheten er at begge kommuner
har blitt slatt sammen med betydelig mindre kommuner enn det deres opprinnelige starrelse.
Kommune A har en struktur med fire @ifra kommunedirektgr til virksomhetsleder, mens
kommune B har en tre nivas struktur fra kommunedirektar til virksomhetsleder.
Problemstillingen og forklaringsmodellene viser til at vi er interessert i ledere fra direktar til
virksomhetsledere, og at dis ma veere i samme rapporteringslinje. Kausaliteten som skal
forklares med arsaker og virkninger, der de to avhengige variablene er kommunikasjon og
organisasjonslaering, visat detteutvalget vil mest sannsynlig gi meg de beste svarene pa

hypotesene utliet etter oppsummeringen i den empiriske undersgkelsen i kapittel 5.

4.2.2 Casestudiene i undersgkelsen

Organisasjonsstrukturen i kommunen er ulik og denne er definert som en uavhengig variabel i
oppgaven. Kommune A har direktgrer for tienesteomradghemmunalsjefer for skole og helse

og omsorg, og virksomhetslederne rapporterer til kommunalsjef for sitt omrade. Kommune B har
kommunaldirektgrer innenfor de nevnte tjenesteomradene, der virksomhetslederne rapporterer
direkte til dem, samt at de harkik en styrer for hvert sykehjem med omradeleder som har den
samme funksjonen som en virksomhetsleder i kommune A. Dette er interessant a undersgke om
det er en sammenheng(kausalitet) mellom organisasjonsstruktur som arsak og kommunikasjon og
ledelse som dwengige variabler definert som virkning. De andre forklaringsfaktorene er
konstante.

Vi kan allerede forutsi at en viktig variabel i undersgkelsen er ledelse. D8- tteoretiske
forklaringsmodellene omhandler alle ledelse som en viktig faktor.

De fire casene er:

1. | kommune A
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a. Case nr 1 utdanning representert ved skole

b. Case nr 2 helse og omsorg representert ved sykehjem/omsorg
2. | kommune B

a. Case nr 1 utdanning representert ved skole

b. Case nr 2 helse og omsorg representersy&dhjem/omsorg

4.2 Observasjon

Min utdanning og erfaring fra skolen pavirker min holdning til problemstillingen. Det er mulig at
fremstillingen kan fa et subjektivt preg. Jeg kan sies a vaere en fullstendig deltaker, da jeg som
forsker er en del av miljggjennommin funksjonsom rektor.

Denne maten & samle inn informasjon pa innebaerer at undersgkeren ser pa hva mennesker gjar |
ulike situasjoner. En kan eks. benytte seg av skjema og krysse av for hva som gjgres eller
observeres. Jeg har gjennomfgrt ererfmbservasjorav der det erfokus pa fasene i
medarbeiderundersgkelserkommune A og kommune .BDet ergjort gjiennomspgrsmal til

virksomhetslederneg HR i begge kommunene.

4.3 Intervju
Jeg har valgt det apne individuelle intervjuet mellom respondent og forsker, og intervjuet
giennomfares ansikt til ansikt. Det er tre arsaker til det:
1. Fa enheter skal undersgkes
2. Jeg er interessert i hva den enkelte leder sier og leders refleksjoner
3. Jeg erinteressert i hvordan leder pa nivd kommunedirektgr og virksomhetsniva, tolker,
beskriver og forstar prosessene i gjennomfgringen av medarbeiderundersgkelsen fra
prosess til evaluering og oppfoalging.
(Jacobsen D. I, 2015, s. 146)
Dag Ingvar Jacobsen (2015) sier at denne metoden kjennetegnes ved at forsker og respondent hal
en dialog, der data som samles inn kommer inn i form av ord, setninger og fortellisger. D
ingen faringer pa hva respondenten sier, og forsker noter ned og/eller tar opp pa band. Resultatene
skal analyseres og bearbeid¢3acobsen D.I, 2015, s. 141/48).
Dette vil veere den beste metode for & synliggjare betingelsene. Det er & prgpetesdn fra
forklaringsmodellen i praksisfeltet pa lederniva, der ledere i linjen skal reflektere og svare, som
kan gi det beste grunnlaget for videre analyse. En viktig uavhengig variabel, som det skal forskes
pa er ledelse.
Jacobsen, A. (2015) sier @itk at det er ogsa viktig @ mate dem som undersgkes pa deres premisser

og ikke forskerens. Dette fordi malet er a fa den undersgktes oppfatning formidlet gjennom egne
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ord. Jacobsen legger videre vekt pa at apenhet er sentralt, og forskeren ma ikké héookeste mt
hva det skal spesifikt letes etter. Det vil si ha bestemt seg for svarene. Kvalitative har hgy relevans,
da det legges fa fgringer pa hva forskeren far inn (Jacobsen, 2015, &P@y ikke faste
spgrsmal med faste svarkategorier i undeztsek.
De empiriske observasjonemene erkonkrete beskrivelser av fasene i kommune A og kommune
B. Dette vil bli beskrevet i kafh.2 Empiri Fra den empiriske observasjonen vil punktene skissert
under ha spesielt fokus i gjennomfgringen av intengoet visti tabellnr. 4. Det er fglgende
omrader:
1 Forberedelse til gjennomfaring
1 Gjennomfgringen
1 Analyse av data
1 Konklusjoner
1 Handlingsplan og tiltaksplan for & implementere og effektuere skisserte tiltak i organisasjonen
1. Prosessen med a sette forbedrings og bevaringsomrader. Tiltak og oppfalging.
b. Prioriteringerdirektar og virksomhetsniva
C. Erdetledelse avhengig hvordan defennomfares?
Organisasjonsleering og endring av praksis

Gjennomfaring av tiltakene og oppfalging av tiltakene. Hvordan skjer det?

4.3.1 Valg av respondenter
Respondenter representerer gruppen eller de gruppene jeg har valgt & undersgke. De personen s

er valgt, innehar de stillingene skissert under, har direkte kunnskap om og kjennskap til de
fenomener som beskrives i forklaringsmodellen og hypotesene. Formalet med undersgkelsen er &
finne betingelser for effektiv organisasjonsleering der en variabel ledelse er sentralt i
oppgaven. Det er kommunikasjon mellom kommunedirektgr og virksomhetsleder som det skal
forskes pda, og da er lederne i linjen fra kommunedirektar til virksomhetsleder et naturlig utvalg i
begge kommunene. Jeg sendte invitasjondarste rekke til kommunedirektgrene i de to
kommunene for a fa samtykke til & invitere med respondentene jeg gnsket i min undersgkelse.
Begge lederne samtykket i at jeg tok kontaletd direktarenéor de nevnte tjenesteomradene.
1 I kommune A er fglgende deltakere:
o Oppvekst og utdanning ved direktar for tienesteomrade, kommunalsjef skole og to
virksomhetsledere for skole.
o Helse og velferd ved direktgr for tjenesteomrade, kommunalsjef for helse og

omsorg og to virksomhetsledere for sykehjem.
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1 1kommune B er fglgende deltakere:
o kommunaldirektar for skole og to virksomhetsledere for skole
o Kommunaldirektgr for helse og velferd og to virksomhetsledere for sykehjem i to
omrader i kommunen.
Konteksteffekten betyr hvor intervjuet foretas. Intervjuene skal foretas i denne undersgkelsen pa
respondentens arbeidsted.
| innsamlingen av data vil jeg bruke opptaker, slik at det ikke blir slurv i nedtegningen. Palitelighet
er viktig i bruk aude inn@mlede dataen®versikt over giennomfgrte intervgted, dato og lengde

pa intervjuet.
4.3.2Anonymitet for respondentene
| denne oppgaven vil det ikke vaere personopplysninger og det er da falgelig ki &raelde

undersgkelsen til Datatilsynet

4.4 Forskningsetiske vurderinger

Dag Ingvar Jacobsen (2015) sier at kvalitative undersgkelser ma underkastes en kritisk drafting
nar det skal vurderes om konklusjonen er gyldig og til & stole pa. Han unkiarsireet er viktig

at en minimerer problemer knyttet til gyldighet(validitet) og palitelighet(reliabilitet). Vi ma
forholde oss kritisk til de dataene som vi samler inn. Kort fortalt handler det om det er sant det vi
har funnet ut (Jacobsen D. I, 2015287). Det er sentralt for en forsker at de som leser forskningen
har tro pa at dette er sant. Det er sentralt og viktig for meg at det som rapporteres gjenspeiler bade
de som har blitt undersgkt og at det gjenspeiler virkeligheten. Apenhet og trovexdigieere

sentralt i min forskning og analysen av mine funn. Jeg ma vaere sveert bevisst pa min rolle som
virksomhetsleder i en av kommunen.

Jo mer apen og reflektert forskeren er, desto sterke vil forskernes troverdighet bli (Jacobsen, D.I,
2015, s. 247)

4.4.1 Validitet
Validitet har to perspektiv intern og ekstern gyldighetern gyldighethandler om a vurdere om

vi har fatt tak i det vi gnsket a fa tak i, mexstern gyldighehandler om vi kan overfgre det vi

har funnet til andre sammenhenger. Ddgdobsen sier funnene ma valideres. Oversatt betyr det
at det jeg ma vurdere om det er samsvar mellom virkeligheten og min beskrivelse av denne
virkeligheten.

Intern gyldighebg relasjon mellom nivaer. Det vises i denne sammenhengeréHeimns rakett

det er en relasjon mellom fglgende:
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VIRKELIGHET =====) STUDIEOBJEKTER/DATA =m====) FORSKER/FUNN

(Jacobsen, D.I, 2015, s. 228)

Forskeren ma ikke veere forutinntatt og bevisst sin rolle. Dag Ingvar Jacobsen sier at det er viktig
for funnene at vi har tilgang til de enhetene eller respondentene som gir riktig informasjon
(Jacobsen, D.I, 2015, s. 229).

4.4.2 Reliabilitet
Kort fortat handlerdette om er det sant det jeg har funnet eller er funnene palitelige. Dag Ingvar

Jacobsen (2015) tar frem to sentrale effekter som undersgkereffekten og konteksteffekten. Han
fremhever intervjueffekten der samtalen formes av de som deltawjlieieen kan pavirke og det

samme kan respondenten (Jacobsen, D.I, 2015, s. 242). Siden jeg selv er virksomhetsleder er dette
noe jeg og de som blir intervjuet ma veere sveert oppmerksomme pa. Pa grunn av min kunnskap

om kommunene, min stilling som rektor dgres kjennskap til meg, er dette sarbart.

4.5 Fremstilling av det empiriske materialet

Medarbeiderundersgkelsbrukessom utgangspunkt f@rkartleggekommunikasjonsprosessen

og ledelse mellom lederniva i kommune A og B.

4.5.1 Resultater og analyser
Intervjuene er gjennomfartto kommuner med ulik organisasjonsstrukibgranalysenvil baere

preg av det bade nfag utforskey systematiserer og kategoriserer data. | fremstillinger og analysen
av resultatene vil se pa om detrekk vedtjenesteomradene agd virksomhetene som pavirker
ledelse og kommunikasjonl analysen vil de empiriske hovedfunnene knyttes opp mot det
teaetiske rammeverketJeg tar hgyde for at det i min undersgkédse veerdunn her somjeg

ikke hadde forventet fgr og under intervjuene. Intervjuguiden er et utgangspunkt for kategorisering
og sammenlikning av svar fra respondentene, samtidig som @¢tgeannlag for inndeling i
hovedtema og analyse av disse.

| analysen av resultatene vil jeg gjgresammenstilling aempirisk observasjong intervjuene

med virksomhetslederne, kommunalsjefene og direktgrene. Analysen av resultatene deles inn i fire
forhold i kronologisk rekkefalge der jeg bruker Jacobsen (2018) sin tilnaerming og velger a

synliggjere disséorholdene sonvist i tabell nr2
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Tabell nr 2Prosessen ved analyse av resultatene (Jacobsen, 2018,224)97
Dokumentere Det materialet jeg har fatt inn gjennom intervjuer og
observasjon beskrives ved &:

1 Systematisere observasjon av prosess
medarbeiderundersgkelse

1 Sysematiseremtervjuene vedranskribering og endelige
rapporter.

Utforske Nar jeg utforsker data som er samlet inn vil jeg lete etter hy
som er fremtredende i observasjonen og intervjuene.

Systematisering,| Jeg har mye data, og vil prave a redusere uoversiktlig

kategorisering informasjon.

og rapportering Tr_anskriberingen danner basisen for rapporteq 0g analyse|
min undersgkels&.4.1.1 Resultatene fra intervjuene

Rapporten er en oppsummeriag resultatene fra intervjuene
Data og de funnene jeg har gjort vil gjengis narrativt tatt fre
transkribering av intervjuene.

Sammenbinde | | denne undersgkelsen som er kvalitatiwil jeg:

1 Sammenbinde og analysere resultater mellom svarene
respomentene i intervjuene og mellom observasjon og
intervjuene.

1 undersgke om det er kausalitet (er) mellom resultatene

intervjuene og mellom observasjon og intervjuene.

4.5.2Reliabilit etenresultatenes palitelighebg etterpravbarhet
Jegvelger avurdere reliabiliteten aundersgkelsen demin integritetsom leder i kommunA og

utfordringer med gjennomfgringen da covid 19 pandemien vektlegges.

4.5.2.1 Integritet ved kjennskap til ledesen i begge kommuner

Fasene i intervjuene ble grundig drgftet og gjennomgétt med veileder av denne oppgaven. Vi
droftet spesielt det faktum at jeg har veert virksomhetsleder i begge kommunene, og at jeg kjenner
til ledelsen bade i helse og velferd og ianding og oppvekst. Kommunalsjef i kommune A er

min naermeste leder i dag. Jeg har ikke hatt medarbeidersamtale eller gjennomfart
medarbeiderundersgkelsen med de som er mine ledere i dag i kommune A, da jeg startet i den
jobben jeg har i dag i august 208t gjar at jeg ikke har noen erfaringer gjennom min stilling i

dag, som vil kunne pavirke analyse og konklusjon. Da jeg var virksomhetsleder i kommune A,
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var det to andre som var henholdsvis direktgr og kommunalsjef skole. | kommune B arbeidet jeg
1 ar,og har lite eller ingen erfaring pa omradet.

Jeg henvendte jeg meg til kommunedirekter i kommune A og kommune B, som beskrevet i
underkapittel 4.3.¥alg av respondenter. Der ble formalet med undersgkelsen gjort kjent og jeg
ba om & fa kontakte ledelsefdirekter til virksomhetsniva innenfor begge kommunene for a
giennomfare intervjuene. Det var positiv tilbakemelding pa at jeg kunne kontakte og gjennomfare

undersgkelsen i begge kommunene.

4.5.2.2 Gjennomfgringen av intervjuene far og etter Covid 19gmdemien

Undersgkelsen, har slik jeg vurderer det, flere svakheter. Det som kan ha pavirket resultatene i
seg selv og paliteligheten assultatene eat det midt intervjuperioderble det innfgrt strenge
restriksjoner i forbindelsmed Covidl9 pandemien Intervjuene var beregnet ftace to face

men de siste intervjuene ble gjennomfart pr telefon og en pé videokonferahgervjuene tok

fra ca. 30 45 minutter. De intervjuene som ble gjennomface to faceok lengst tid, opp mot 1

time og 15 miutter.| tabell nr 3 eioversiktover tid og sted for intervjuene.

Tabell nr 30versikt over tid og sted for giennomfaring av intervjuene

Kommune A Far covid Etter covid 19 | Sted Dato Opptaker

19 til og utbruddet fra

med 12. 13. mars

mars
Direktar oppvekst x Respondents| 020320 | X
0g utdanning arbeidsplass
Kommunalsjef X Telefon 030420 | X
skole
Direktar helse og X Teams 060420 | X
velferd videokonfera

nse
Kommunalsjef X Respondents| 090320 | X
helse arbeidsplass
Styrer sykehjem | x Respondents| 040320 | X
A arbeidsplass
Styrer sykehjem | x Respondents| 040320 | X
B arbeidsplass
Rektor skole A | x Respondents| 030320 | X
arbeidsplass

Rektor skole B | x Respondents| 100320 | X

arbeidsElass

4 Universitet i Agder sendte melding til alle masterstudentene som holdt p& med intervju, at intervjuene kunne
gjennomfares pa denne maten. Veileder Harald Baldersheim var ogsa informert via UiA om denne endringen.
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Kommunaldirektg X Telefon 270320 | X
r skole

Kommunaldirektg X Telefon 010420 | X
r helse og velferd

Styrer X Telefon 300320 | X
sykehjem/helse A

Styrer X Telefon 010420 | X
sykehjemhelse B

Rektor skole A | x Respondents| 040320 | X

arbeidsplass

Rektor skole B X Telefon 250320 | X

Jeg var i starten litt skeptisk til at intervjuene skulle gjennomfgres pa en annen mate enn
planlagt. Respondenten var positive til endringen, men tidspunktehetbdételig fremskjaveat

tid. Detble utfordrende fa til oppfelgingsspgrsmal, da oppksmhetene til ledere i disse to
omradene i sin helhet har veert pa Covid 19 og organisering av tjenestetilbudet.
Tjenesteomradene skole og helse, er de to omradene som har hatt starst utfordringer i perioden,
der helse har mobilisert ressurser for a haedtasienter med covid 19, mens skolene skulle
gjennomfare et ustrakt tilbud om hjemmesRalg omsorgstilbutifor elevene. Det kan ha

pavirket deres oppmerksomhet i intervjuene. Min rolle som rektor utfordret forskerrollen i denne
oppgaven, déederrollenendretseg i stor grad i lgpet av et dagn.

4.5.3Resultatenes gyldighet validieten
Jeg ma spesielt veere oppmerksomgsaltatenes gyldighetla jegjobber i en av kommunen og

har jobbet i den andre kommunen. Jeg har valgt virksomheter i begge kommengg ikke

har en direkte relasjon i det daglige eflaglige samarbeideDette er viktig for at jeg som

forsker skal kunne gi en sann representasjon av Maidorskning kan ha en ekstern gyldighet,
da funnen kan overfgres til andre tjenesteommaahdre kommuner og andre organisasjoner med
liknende organisasjonsstruktur og tienesteomrader. Jeg har vurdert atndémiget med 8
informanter i kommune A og 6 informanter i kommune B er tilstrekkelig for & belyse

arsakssammenhenger i min forskqpinMin vurdering er at jeg har fatt tak i de rette kildene, som

5 Alle grunn og videregdende skolene i ige ble stengt fra og med 12. mars 2020 med gyeblikkelig virkning.
Kravene fra regjeringen var at alle rektorer og leerere matte organisere og fa pa plass hjemmeskole for alle
elevene med virkning fra og med 16. mars. Opplaeringen ble da gjennomfgrt.digital

6 Regjeringen ba kommunene om & legge til rette for et omsorgstilbud for elever som hadde foresatte med
definerte samfunnskritiske oppgaver. | omsorgstiloudet var kravene reduserte nar det gjaldt oppleeringen.
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kangi noensvar knyttet til min problemstilling, der informantene er ledere pa tre niva i
kommune A og to niva i kommune B.

Jeg vurderer det slik hen at mine funn er, til tross for utfiogdn i gjennomfaringen av
undersgkelsen jfr.4.5.2 harvaliditet. Funnen viser samsvar mellom virkeligheten og min

beskrivelse av denne virkeligheten.

4.5.3.1 Etiske vurderinger

Det har veert en apen tilneerming til svarene respondentene har kommet med og de er gjengitt
ngyaktig, men forkortdtrapporteneDet har veert stor grad av dynamikk i intervjusituasjonen,
der jegsom forsker har pravd a gi noen fa ekstra sparsmaytttatigere utdypingv svarene

og skapt en trygg og hyggeligtervjusituasjon vead gi anerkjennelse for at de stiller opp og at
deres svar er viktige for min forskning. Pa grunnlag av det megetjresultatene av min
forskning er gyldige. Det er viktig av understrekat de ikke har pavirkning pa gjennomfaring

av intervjuene og resultatene i seg selv. Jeg har veert bevisst pa at gjennomfgringen av
kvalitative undersgkelser kan stille fleresk# spgrsmal. Pa bakgrunn av det har jeg valgt a
benevne kommunene, som er med i undersgkelsen, for kommune A og kommune B, da en av

respondenten gnsket stagrst mulig grad av anonymitet.
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5.Empirisk analyse

De ngyaktige empiriske observasioe av gjennomfagringen av medarbeiderundersgkelsen
beskrives i dette kapitlet. observasjonen vil jeg preve & identifisere spennet fra kotitroll
utvikling i bruk av medarbeiderundersgkelsem utviklingsverktgy Dette er den systematiske
maten jeg velger for & forsgke & kartleggele avhengige variablen&kommunikasjon og
organisasjonslaeringvine observasjoner dgnn erbaseripa oginnhentet gjiennom informasjon

fra HR avdelinger i begge kommuner, dokumentgr intervjuer med virksomhetslederne,
kommunalsjefer og direktarer.

Bade kommune A og kommune B hadde omfattende gsesri 2019 relatert til
kommunesammenslaingetillegg har kommune A hatt en lengre prosess der toppledelsen ble
omorganisert og den avsluttende prosessen var var Z0difekan ha pavirket oppfalgingen pa
noen punkt, knyttet til de ulike fasene. Kommune B gjennomfarte medarbeiderundersgkelsen for

2. gang, mens for kommune A var den ny i 2019

5.1 Empirisk observasjon av gennomfgringen av medarbeiderundersgkelsen i

kommuneA og B

De empiriske observasjonene er konkrete beskrivelser av fasene fra planlegging til konRlusjoner
Sentralt er utarbeidelse av eanklingsplan og tiltaksplan for & implementere og effektuere
skisserte tiltak i organisasjoneg prosessemed a sette forbedrings og bevaringsomradieiere

er det interessant a kartlegge hvordidtak bestemmesg oppfalgingav tiltak pa lederniva.

| begge kommune har informert om etlére pa niva 2 (direktarer), nivgkdmmunalsjefey;, niva
4(virksomhetsledere) of (seksjonsledere i stab og avdelingsledere i virksomheter), har ansvar
for gjennomfaringenog oppfalgingeni sitt tienesteomrade, avdeling eller virksomheter
kommune A | kommune B er det ledere pa nivd 2(kommunaldirektgrer), niva
3(virksomhetsledere) og niva 4(avdelingsledere), som har ansvar for gjennomfaringen og

oppfelgingen i sitt tienesteomrade eller virksomhet.

" Informasjon fra direktgrene i intervjuen
8 Den empiriske observasjonen er foretatt etter samtale med HR avdelikgem@uneA og kommune B
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Tabell nr 4Empirisk observasjon av gjennomfagen av medarbeiderundersgkelsen i kommune
A og kommune B.

9 Konklusjoner fotnote 1 i tabellen: Det var HR som fulgte opp frem til 311219
Styringsverktgy fotnote 2 i tabellen: Kommunen skal utarbeydiesysten for strategisk styring. Dette
ferdigstilles i 2020.
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